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0 Uvod

Lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim zdrojem kazdé organizace, vytvareji
firemni cile, strategie, pfinaseji nové metody, vytvareji hodnoty, jsou dnes
chapany jako hlavni kapital potfebny pro rozvoj a vysledky organizace. Pfijmout
a udrzet pracovniky v dostateCném mnozstvi, ve spravny €as a potfebné kvalité
je pro uspéch organizace rozhodujici. Pouze na lidech zavisi, zda bude firma
schopna dostat svym cilum. Tuto skutecnost si stale vice managert uvédomuje
a oblasti lidskych zdroju vénuje stale vétSi pozornost. Ztratu kvalitnich
pracovnich sil si muze v dneSni dobé dovolit malokdo, proto je téma ziskavani,
vybér a stabilizace pracovnikl velmi aktualni. VSechny tfi oblasti se uzce
prolinaji a vzajemné na sebe navazuiji.

Pohled na Clovéka v organizaci se v prubéhu vyvoje managementu znacné
ménil. Védecka teorie fizeni poCatkem 20. stoleti chapala ¢lovéka jako soucast
technického systému, degradovala c¢lovéka na vyrobni faktor. Socialni a
psychologické potfeby C¢lovéka nebyly v souvislosti s vykonem prace
respektovany. Az Skola lidskych vztahu zacgina chapat pracovnika jako ¢lovéka,
ktery i v pracovnim procesu uspokojuje své socialni a psychologické potfeby.
Moderni socialné psychologické pfistupy chapou organizaci jako socialni,
ekonomicky, technicky a vyrobni systém, zddrazfuji vyznam clovéka a jeho
pusobeni v organizaci. Behavioristé upozornili na vyznam zvySovani kvality
pracovniho Zivota, pracovnich podminek jako nastroje motivace pracovniku.
Predstavitelé systémovych prfistupl Fizeni zdUraziiovali mimo jiné vyznam
motivace, stimulace, komunikace a neformalnich lidskych vztahu v organizaci.
Procesni pfistupy pfinaseji ¢lenéni procesu Ffizeni na jednotlivé manazerské
Cinnosti, které zahrnuji i personalni oblast, jako napf. vybér, vedeni, stabilizaci
pracovnikll apod. Empirické pfistupy vychazejici z praxe uspésnych manazeru
pfinaseji zajem o tzv. znalostni pracovniky, tymovou praci, autoritativni styly
fizeni stfidaji styly neformalni, kde se upfednostiuje otevifena komunikace,
diskuse, iniciativa. Clovék je chapan jako zdroj podnétil. Také $kola dokonalosti
podporovala inovace, tvofivost, zduraznovala oboustrannou komunikaci a
loajalitu pracovniku, vénovala pozornost motivaci, podpofe tvofivosti, znalostem



a kvalifikaci pracovnikl jako podminkam uspéchu organizace. Koncept ucici se
organizace chape znalosti, dovednosti a jejich neustalé ziskavani jako néco, co
zvySuje hodnotu pracovnikd a tim i konkurenceschopnost organizace. Znalosti
pracovnikll a jejich Fizeni jsou zakladem také pro management znalosti
uspéchu v organizaci. Spolu s pohledem na Clovéka v organizaci se ménil i
pFistup zaméstnavatell a obsah personalnich ¢innosti v organizaci.

V pocatcich personalni prace, tak jak ji zname dnes, stali ve druhé poloviné
19. stoleti pracovnici pro pécCi o pracovniky, jejichz ukolem bylo zlepSovat
pracovni podminky Zzen a déti, pomahat pracovnikim v oblasti vzdélavani,
bydleni, zdravotni péCe apod. Postupné k témto Cinnostem pfibyvaly ukoly
spojené s administrativou, legislativou, evidenci pracovnikl a to uz hovofime o
personalni administrativé. Stupen personalniho fizeni pfesahuje personalni
administrativu v aktivnim pfistupu a vyznacCoval se existenci personalni a
socialni politiky, metod personalnich praci a zvySujici se odbornosti
personalnich pracovnik(. Od Sedesatych let minulého stoleti dochazi k rozvoji
vedoucich pracovnikl, vzdélavani, metod personalni prace i dalSich oblasti a
stale rostou naroky na persondlni pracovniky. Rizeni lidskych zdrojl, jako
nejvyssSi stupenn personalni prace v organizaci, je charakteristickym
strategickym pfistupem ve vSech personalnich ¢innostech.

Koncepce lidskych zdrojia urCuje cile, preference a pravidla pro celou
personalni oblast organizace. Personalni strategii v organizaci ovliviuji tfi
slozky, kterymi jsou: vrcholové vedeni, personalni pracovnici a specialisté.
Ukolem personalniho systému je vytvaret podminky k tomu, aby organizace
byla efektivni a vykonna. Vykonavanim personalnich cCinnosti firma vytvaFi
podminky pro uskutecfiovani svych cild. Mezi hlavni personalni &innosti
podniku patfi: vytvareni a analyza pracovnich mist, pruzkum trhu, personalni
planovani, ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikl, hodnoceni pracovnikd,
orientace a rozmistovani pracovnikll, odménovani, vzdélavani a rozvoj

pracovnikll, pé€e o pracovniky, komunikace v organizaci, informacni systém.



Pro zajisténi potfebného mnozstvi a kvality pracovnich sil dle potfeb organizace

jsou kliCova témata ziskavani a stabilizace pracovnich sil.

Cilem této prace je postihnout zakladni teoreticky ramec problematiky
ziskavani, vybéru a stabilizace pracovnikl na zakladé téchto poznatkd, hledat
rezervy v systému ziskavani, vybéru a stabilizaci pracovnik firmy AS Media
s.r.o. Prvni kapitola je vénovana teoretickému zakladu ziskavani a vybéru
pracovnikl, uvadi mozné zdroje pracovnich sil, hlavni metody jejich ziskavani a
zakladni metody vybéru pracovnikd. Druha kapitola se vénuje dualezitym
oblastem pfijimani a adaptace pracovnikl. Treti kapitola se zabyva stabilizaci
pracovnikll a vénuje se také problematice fluktuace a motivace, ktera vychazi
ze zakladnich teoretickych pramenu v této oblasti. Péce o pracovniky je napini
Ctvrté kapitoly, ktera uvadi jeji cile, oblasti a podminky k jejimu poskytovani.
Pata kapitola se zabyva ziskavanim, vybérem a stabilizaci pracovnikd konkrétni
firmy, popisuje oblast ziskavani pracovnikd, tj. zakladni podminky v Plzefiském
regionu, vyuzivané zdroje pracovnich sil, vénuje se metodam ziskavani a
vybéru pracovnikl, pfiblizuje hlavni problémy v této oblasti a snazi se najit
mozné rezervy ve firmé AS Media s.r.o. ZavéreCna kapitola je vénovana
nalezenym rezervam a oblastem, které by mohly byt pfinosem pfi ziskavani,
vybéru a stabilizaci pracovnikl ve firmé AS Media s.r.o.



1 Ziskavani a vybér pracovnika

Ziskani vhodného pracovnika je zakladni podminkou pro plnéni cill
organizace. Nespravny vybér pracovnikl vede k fluktuaci a k ristu naklad na
mzdach, na hmotnych stimulech a dalSich nakladech. Protoze pracovniky
vybirame obvykle na obdobi nékolika let, mohou byt naklady spole€nosti pfi
nespravném vybéru velmi vysoké. Cilem ziskavani a vybéru pracovniku je
ziskat s vynaloZzenim minimalnich nakladu potfebné mnozstvi a odpovidajici

kvalitu pracovniku, které podnik potfebuje pro vykon své €innosti.
1.1 Ziskavani pracovniku

Ziskavanim pracovnik rozumime vyhledavani vhodnych uchazecl ve
vnéjSich i vnitfnich zdrojich pracovnich sil. Nabor je chapan jako ziskavani
pracovnikl pouze zvngjSich zdroji. Ziskavani a nabor jsou procesy
vyhledavani vhodnych uchazell konc€ici vybérem kandidata. Divodem pro
ziskavani pracovniki miUze byt pfirozeny uObytek pracovnikd, zmény

v organizaci nebo zmeény okolnich faktoru.

Ziskavani pracovnikld ovliviiuje fada podminek. Koubek (2006, s. 119)
definuje podminky vnéjsi, které organizace ovlivnit nemuze, ale musi se jejich
existenci pfizpUsobit, a to jsou: demografické faktory (velikost populace, jeji
struktura, mobilita obyvatel apod.); ekonomické podminky (Uroven
nezaméstnanosti, mezd, konkurence); socialni podminky (kvalifikace obyvatel,
hodnotova orientace); technologické podminky; politické a legislativni
podminky; spoleCenské zajmy. Mezi podminky vnitini, které souviseji
s organizaci, patfi vyznam organizace a jeji uspéSnost, prestiz a povést
organizace, urovefnl a spravedinost odménovani, kvalita a urovenn péce o
pracovniky, moznost vzdélavani a personalniho rozvoje, kvalita mezilidskych
vztahGl a socialni klima, lokalita organizace a Zzivotni prostfedi. Podminky

vnitini, které souviseji s konkrétnim pracovnim mistem, jsou povaha prace,



postaveni v hierarchii, poZadavky na pracovnika, rozsah odpovédnosti,

organizace prace, pracovni doba, misto vykonu prace a pracovni podminky.

Armstrong (2002, s. 353) popisuje tfi faze ziskavani a vybéru pracovniku:
e Definovani pozadavkl zahrnuje popis a specifikaci pracovniho mista,
pocCet a kategorie pracovnikUl, které vychazeji z personalniho planu. Stanovuje
pozadavky na pracovniky a podminky zaméstnani. Definice pozadavkl je
zakladni informaci pro nabor pozadovanych pracovniki a provadi se na
zakladé potfeb, dlouhodobych plantd pracovnich sil zpracovavanych
personalnim oddélenim na zakladé plana vyroby, potieb a strategie spolecnosti,
oCekavanych ekonomickych zmén (inflace, zmény kurzu apod.).
e Osloveni uchazeca je volba vhodného zdroje pracovniku, volba vhodné
kombinace metod ziskavani, inzerce, vyuziti agentur, poradcti, UP apod.
e Vybér uchazeca zahrnuje tfidéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni

uchazecl, nabizeni zaméstnani a pfijeti uchazece.

Pokorny (2002, s. 1-2) doporuCuje analyzovat pozadavky, jako napf.:
kolik pracovnich mist je tfeba obsadit a kdy; jasnost popisu a specifikace
pracovniho mista; kde Ize vhodné uchazece ziskat; jakym zpisobem uchazece

~prilakat” do organizace a poté zvolit vhodnou metodu ziskavani pracovniku.

1.1.1 Zdroje pracovnich sil

Zdroje pracovnich sil délime do skupiny vnitfnich, vnéjSich a
doplrikovych zdroju. Pfi obsazovani pozic nejprve hledame vhodné kandidaty
z vnitfnich zdroju, v pfipadé, ze organizace nema vhodné kandidaty, obraci se
na vnéjSi zdroje. Tento postup ma fadu vyhod a pFfedevSim motivuje a

podporuje profesni rust vlastnich zaméstnanc.



1.1.1.1  Vnitini zdroje

Vlastni pracovnici jsou kapitalem organizace, proto by firma o né méla
pecovat a nejen umoznovat postup, ale pfimo vytvaret podminky k odbornému
ristu internim pracovnikim. Do skupiny vnitfnich zdroja patfi:

e pracovnici uvolnéni na zakladé organiza¢nich zmén, nebo ukonéenim Casti
produkce;
e pracovnici, ktefi maji pfedpoklady pro naro¢néjsi praci, odpovédnéjsi funkci;

e soucasni pracovnici, ktefi maji zajem o jiné misto ve firmé.

Vyhodou obsazovani pozic z vlastnich zdroju je tésné sepéti pracovnika
s podnikem a znalost situace, dostatek informaci o pracovnikovi, uspokojeni
osobnich ambici a podpora kariéry, stabilizace kvalitniho personalu, pfiznivy
vliv_ na motivaci pracovnika i okoli, rychlejSi adaptace pracovnika na nové
pracovni misto, nizké naklady pfi ziskavani pracovnika, moznost rychlejSiho
obsazeni mista, udrzeni urovné mezd. K nevyhodam obsazovani volnych mist
vlastnimi pracovniky se fadi omezeni moznosti vybéru, ,provozni slepota®,
mozny negativni vliv na vzajemné vztahy, konkurence, pokles motivace u

ostatnich, naklady na dal$i vzdélavani, riziko nizsi prestize.

11.1.2  Vnéjsi zdroje

Do skupiny vnéjsich zdroju pati:
e uchazeci o zaméstnani registrovani na uradech prace
e absolventi Skol;
e zaméstnanci podnikd, ktefi chtéji zménit zaméstnani;
e zaméstnanci registrovani u pracovnich agentur;
e dalSi volné pracovni sily;

e zaméstnanci, ktefi zatim nechtéji ménit zaméstnani;
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e uchazedi, které mame v databazi, ktefi se jiz u firmy o praci uchazeli, ale na
danou pozici nebyli vybrani zraznych divodu, ale mulzou byt vhodnymi
kandidaty na jiné pozice.

Vyhodou téchto pracovnikl je Sir§i moznost vybéru. Nové pfichozi lidé
pfinaseji nové myslenky a napady pro podnik. Firma ma moznost ziskat
kvalifikovaného pracovnika pro danou pozici bez dalSich nakladi na vzdélani a
ma moznost pfesnéjsSiho pokryti potfeby. Nevyhodami byvaji vy$si naklady na
ziskavani a vybér pracovnika. Obsazovani pracovniho mista je zdlouhavéjsi.
Novi pracovnici neznaji situaci v podniku. Adaptacni proces pracovniku
z vnéjSiho prostredi je delSi a také hrozi vétsi riziko Spatného vybéru, s tim
spojené dalSi naklady. Novi pracovnici zvenku Castéji odchazeji ve zkuSebni
dobé. Zaméstnavatel muze narazit na vySSi mzdové pozadavky nové
pfichozich zaméstnancl. PfFijetim pracovnika zvenku blokuje zaméstnavatel
kariéru vlastnich zaméstnancu.

Doplriikové zdroje tvori:

e Zeny/muzi na matefské a rodiCovské dovolené;
e pracovnici ze zahranici;
e studenti a duchodci;

e Zeny/ muzi vdomacnosti.

Dulezitym zdrojem pracovnich sil v sou¢asné dobé jsou pracovnici ze
zahrani¢ni. Vyuzivani této pracovni sily mize mit fadu vyhod i nevyhod.
SkuteCnost, ze pracovni sila migruje, nelze nevnimat. V dnesni dobé
globalizace jde trh pracovni sily timto smérem a tento vyvoj nelze jiz zastavit.
Proto je dllezité tuto skute€nost pfijmout a vyuzit nabizené alternativy. Staty
zapadni Evropy vyuzivaji pracovni silu zahrani¢nich pracovniku jiz dlouha léta a
velmi uspésné jako napf. Irsko, Velka Britanie, Némecko, apod. VyuZzZivani
zahrani¢ni pracovni sily ve statech Evropy potvrzuje Koubek (2000, s. 61) ve
studii The Cranfield Project on European Human Resource Management, kde
uvadi, ze z oslovenych firem v Evropé i mimo ni (velikost organizaci 200 a vice

pracovnikd) uz vroce 1998 ziskavalo pracovniky ze zahraniCi pravé ve
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vyspélych evropskych zemich 15 % organizaci. V Irsku to bylo 31% podniku, ve
Svycarsku 24 %, v Norsku 21 %. V Ceské republice to bylo v roce 1998 18 %
firem. Je znamo, Ze novy Clen Evropskeé unie jako je Rumunsko zaméstnava v
textilnim prdmyslu pro nedostatek mistnich délnikd pracovniky z Ciny. Tento
trend bude nadale postupovat. Napfiklad Ceska firma Helle vyuziva uspésné pfi
hledani pracovnikl ze Slovenska, Rumunska, Polska, Bulharska na pozice jako
je konstruktér e-recruitment. Svoje nabidky inzeruji pfes systém LMC G2, ktery
zvefejni nabidky nejen v Cesku, ale i v zahranidi, pokud si danou zemi
vyberete. Sluzba ,multiposting“ automaticky roztfidi doslé odpovédi, jako kdyby
Slo o Ceské uchazecle, vSe vSak probiha v angli¢tiné. S vybranymi kandidaty
pak firma navaze telefonicky nebo pisemny kontakt. Posledni kolo vybéru pak

probiha v zahrani¢i (Pitnerova, HRM, s. 14).

Zaméstnavani zahrani¢nich pracovnikd kontroluji a koriguji ufady prace.
Podminky zaméstnavani pracovnikl ze zahraniCi a zaméstnavani obcCanu
Evropské Unie uvadi Zakon o zaméstnanosti 435/2004 Sb. Ill. ¢ast § 85:
Zameéstnavatelé mohou zaméstnavat cizince jen na zakladé povoleni
k zamé&stnani pfisludného Gfadu prace. Zadost podavaji na Ufadu prace podle
mista vykonu prace. Povoleni mohou obdrzet jen za pfedpokladu, Ze se jedna o
volné pracovni misto, na které nelze pfijmout uchazeCe o zaméstnani. Za
zaméstnance ze zahraniCi tento zakon povazuje obCany jinych zemi nez
obéany CR a EU. Nahlasena volna pracovni mista jsou pfednostné obsazovana
ob&any CR, po nich maji pfednost v nabidce a obsazovani volnych mist ob&ané
EU a cizinci mohou dostat povoleni k zaméstnani jen v pfipadech, Ze tato mista

zustanou i po uvedené nabidce volna. Mista se nabizeji zpravidla nékolik tydnu.

Povoleni k zaméstnani cizincl vydava na zakladé zadosti zaméstnavatele
ufad prace pfislusny podle mista vykonu této nabizené prace. Povoleni
k ziskavani cizincd nebo povoleni k zaméstnani pro vice mist vykonu prace
vyda urad prace, ktery o povoleni rozhoduje po vyjadfeni ufadu prace, v jehoz

spravnim obvodu ma byt zaméstnani vykonavano. Povoleni je vydavano na
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dobu urcitou, maximalné na 1 rok a lze jej ze dale stanovenych podminek
prodluzovat.“ Pfi zaméstnavani ob¢ant EU plati pro zaméstnavatele pouze
informacni povinnost vuci Ufadu prace, ktery vSechny cizince a obCany EU
eviduje. Zaméstnavatel je povinen do 7 kalendarnich dnl pisemné informovat
urad prace o pfijeti obana EU do zaméstnani a to nejpozdéji v den nastupu.
Pfi skonCeni zaméstnani je zaméstnavatel povinen nejpozdéji do 10

kalendafnich dn(i od skon&eni informovat Gfad prace (Subrt, aj., 2006, s. 133).

Nejdostupnéj§i a nejatraktivngjSi skupinou pro zaméstnavatele jsou v
souCasnosti pracovnici ze Slovenska. Ziskavani téchto pracovniki ma sva
specifika. Tito pracovnici spadaji do skupiny obanu EU, a proto se jejich
zaméstnavani pouze eviduje. Na trhu vystupuje fada Ceskych i zahraninich
firem, které se zabyvaji zprostfedkovanim zahraniénich zaméstnanci do
pracovniho poméru. Je vSak velmi tézké vybrat spolehlivého partnera, ktery
dodrzuje vSechny potfebné zakonné predpisy. Spoluprace s ufady prace a
mistnimi zprostfedkovatelnami prace na Slovensku v mistech s vysokou mirou
nezaméstnanosti je vhodnou alternativou k ziskavani zahrani¢nich pracovnikd,
ale je treba pocitat s vySSimi naklady na nabor. DalSi moznosti osloveni
potencionalnich zajemcul je inzerce v zahranini na internetovych strankach,

pfipadné v tisku.

Ziskavani pracovnik zregiond v Ceské republice s vysokou mirou
nezaméstnanosti neni efektivni. ZkuSenosti s témito uchazeci jsou velmi
negativni. Mobilita pracovni sily v Ceské republice je na velmi nizké urovni.
Prestéhovani za praci byva obvyklé pouze u vysokych manazeru. Stredni

management a nizsi pozice se velmi tézko obsazuji uchazedi z jinych regiona.

Studenti, duchodci, Zzeny v domacnosti, pfipadné na rodiCovské dovolené se
Casto uplathuji pfi kratkodobych Cinnostech, ale ve vétSich méstech mohou
vytvaret velkou pracovni kapacitu pracovni sily. Rodi¢e na rodiCovské dovolené

tvofi v souCasnosti velkou skupinu osob. Zaméstnavatel, ktery je schopen
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zapojit tuto skupinu osob do pracovniho procesu, ziska Casem stabilni,

motivované a flexibilni zaméstnance.

Firmy by méli k ziskavani svych pracovnikd vyuzivat pfedevSim vnitini
zdroje, tak aby umoznily svym pracovnikim dal$i rozvoj. Ziskavani pracovniki
z vnéjSich a doplnikovych zdroju je druhym krokem pfi vybéru zdroji a nastava
v pfipadé nedostatku pracovnich sil z vlastnich zdroja. Vyznam doplfikovych
zdroju roste. Zvoleny zdroj pracovnich sil ovliviiuje vybér metod pouzivanych

pfi ziskavani pracovniku.

1.1.2 Metody ziskavani pracovnikt

Postupy uzivané pfi vybéru zaméstnancu vychazeji z dukladné analyzy
potfeb organizace, kde je vybér pracovnikl provadén. Kolman (2004, s. 57)
pojmenoval soubor metod ziskavani systematickych poznatkll o profesi resp.
pracovnim misté ,profesiografii“. Ukolem profesiografie je ziskat systematické
informace o provadéné praci. Zdroje informaci profesiografie rozdéluje do CtyF
kategorii: pisemné materidly (popisy prace); vypovéd vykonavatele prace
(rozhovor, snimek pracovniho dne, metoda kritickych pfipadu, PAQ — Position
Analysis Questionnaire — dotaznik pro analyzu pracovniho mista); vypovédi
kolegll; pfimé pozorovani (Kolman, 2004, s. 57, 58). Dukladnou analyzou
pracovniho mista ziskava organizace potfebné informace pro dalSi vybér
hledaného pracovnika. Na zakladé kompletnich informaci o pozadovaném
kandidatu volime vhodnou metodu pro jeho ziskavani. Dualezitymi kriterii pfi
vybéru vhodné metody ziskavani pracovnikl jsou také naklady, rychlost a

pravdépodobnost ziskani vhodnych uchazecu.

Dal$im hlediskem pro volbu vhodného nastroje pro ziskavani pracovniku
je vybrany zdroj. Pfi vyhledani pracovnikl z vnitfnich zdroja ziskavame
informace o vhodnych kandidatech z personalni dokumentace zaméstnancu, z

vysledkd pravidelnych hodnoceni. Pro nabor vyuzivdme nastroje vefejné
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komunikace v organizaci, jako jsou nasténky, kde pravidelné informujeme o
volnych pracovnich mistech, porady, obézniky, podnikovy Casopis, intranet
apod. Muzeme také vyuzit vyhlaSeni vnitropodnikového vybérového fFizeni.
Ziskavani pracovnich sil z vnéjSich zdroju provadi firma vlastnimi silami, nebo

vyuziva sluzeb personalnich nebo poradenskych agentur, které na trhu pasobi.

Agentury a zprostiredkovatelny prace nenabizeji jen ziskavani
pracovnikl, ale i jejich vybér. K vyhledavani vhodnych uchazecl pro klienta
vyuzivaji vlastni databazi uchazecu, inzeruji v tisku i na internetu. Provadeéji
pohovory a za pomoci odbornych poradcu a psychologl testuji vybrané
kandidaty. Mivaji své spolupracovniky, ktefi jsou schopni vytipovat a ziskavat
vhodné pracovniky ,na miru“(headhunting). Metoda pfimého osloveni
vyhlédnutého jedince vyzaduje sledovani pracovnik(l v dané pozici €i oboru,
je naro¢na Casové, i na velmi dobré znalosti konkrétniho pracovniho trhu a
osob. Pouziva se vétSinou u specialistd, vy8Sich managert apod. Pronajem
pracovni sily (temporary help) je €asto uzivana forma zvlasté pro feSeni
kratkodobé potfeby. Jedna se o to, Zze pracovnik je v pracovnim poméru u
zprostifedkovatelské firmy, ktera mu také vyplaci mzdu a zajiStuje pojisténi. Za
pronajem pracovni sily dostava zprostfedkovatelska firma zaplaceno formou

fakturace.

Vlastni databazi zajemcu si firma buduje z nabidek, které dostava od
uchazecu, ktefi sami projevi zajem pracovat u dané spoleCnosti. Zajemci
zasilaji Zivotopis s motivaénim dopisem i v dobé, kdy firma nehleda nové
pracovniky. V tomto pfipadé je dulezité kontaktovat uchazece a informovat o
stavajici situaci a udrzet jeho zajem do doby vzniku potfeby obsadit

pozadované pracovni misto.
Doporucéeni viastnimi zaméstnanci je v praxi ovéfena metoda. Dobré

zkuSenosti jsou s témi uchazeci, které doporucil jiz stavajici zaméstnanec.

Vyhodou téchto zajemcu je velmi dobra informovanost o praci, pracovnich i
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finan€nich podminkach. Jde o levny a rychly zplUsob ziskavani pracovnika.
Styblo (2003, s. 60) doporucuje tuto metodu podpofit vhodnymi stimuly, jako
napf. finanéni odménou stavajicimu zaméstnanci po uplynuti zkuSebni doby
noveého pracovnika, nebo darkem apod. Vzdy je tfeba dbat na to, aby dana
odména motivovala k dalSi aktivit¢ pfi naboru novych pracovnikd. DalSi
moznosti osloveni pfipadnych uchazec€d, je usporadani ,Dne otevienych
dvefi“ v provozovné organizace, kde jsou zajemci blize seznameni s firmou, jeji
historii, zakladni filozofii, s volnymi pracovnimi misty, pracovnimi podminkami a

maji moznost se o volna pracovni mista uchazet.

Spoluprace s uradem prace je CasteCné definovana Zakonem o
zaméstnanosti 435/2004 Sb. § 34 az § 38 jako je napf. povinnost
zaméstnavatele hlasit volna pracovni mista do 10 dnu apod. Zprostfedkovani
uchazeclu je sluzba bezplatna, nevyhodou je omezeny vybér i kvalita uchazecu.
Ufady prace pomahaji zaméstnavateldm pfi vétsim naboru pracovnich sil
organizovanim informacnich schuzek s vytypovanymi uchazedi, kde dochazi
k pfedstaveni firmy, seznameni s pracovnimi podminkami a kratkym
pohovorim se zajemci. Tyto schlizky mohou probihat na ufadu prace, pfipadné
pfimo u zaméstnavatele. Zaméstnavatel se mize ucastnit burz prace, kde se
prezentuje vice zaméstnavatell. Ziskavani pracovnik(l z evidence Ufadu prace
neni metoda pfili§ efektivni. Ufad prace muze vSak podat ddlezité informace
napf. o oCekavanych zménach na trhu prace — pfi uvolfovani vétsiho mnozstvi
zaméstnancl apod. MuzZe také na vytvafeni pracovnich mist poskytovat
konzultace apod., tim ma vétsi pfinos pro zaméstnavatele, pracovniky ufadu i

uchazece.

DalSim zdrojem informaci pfi ziskavani pracovniki muze byt
Hospodarska komora, Statisticky ufad, Ministerstvo prace a socialnich véci,
které mohou firmam poskytovat informace o trhu prace. Ministerstvo Skolstvi,

mladeZze a télovychovy je zdrojem informaci o struktufe absolventd apod.
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Spolupraci s odbory muze firma ziskavat informace pfi vyhledavani odborniku
i nezaméstnanych. Spoluprace s odbornymi asociacemi a spole¢nostmi
poskytuje moznosti hledat odborniky v fadach &lenu téchto organizacich. Tyto
organizace maji velmi dobry pfehled o profesnich kvalitach svych ¢&lena.
Spoluprace neni finanéné nakladna, ale spiSe Casové narotna a vysledek

ziskavani informaci je nejisty.

Uzka spoluprace se $kolami a vzdélavacimi centry dava moznost
pfimého kontaktu s potencionalnimi uchazeci. Studentské burzy prace jsou
vhodnou pfrilezitosti pfedstaveni firmy studentim a budoucim absolventim
stfednich a vysokych Skol. Spoluprace se skolami muze mit fadu podob napf.:
organizace poskytuji stipendia talentovanym studentim, vypisuji a konzultuji
témata diplomovych praci, umozniuji studentim praci na CasteCny Uvazek,
pravidelné informuji studenty o volnych pracovnich mistech napf. formou letaku
na nasténkach apod. Styblo (2003, s. 62) zminuje metodu ,campus recruiting®,
jejimz obsahem je ziskavani koncicich studentl pro praci pfimo ve Skole.
Vhodnou moznost oslovit uchazeCe nabizeji také Skolici stfediska specializujici

se na rekvalifikace a dalSi vzdélavani dospélych.

Oteviena spoluprace s ostatnimi organizacemi na pracovnim trhu
pfinasi moznost ziskavat pribézné informace o uvolfovani pracovniki
v danych organizacich a vytvafi moznost pfimo zprostfedkovat nabidku volného
pracovniho mista uvolhovanému pracovnikovi, pfipadné vyuZzivat pracovni silu
jiné organizace v obdobi velkého mnozstvi zakazek, kdy vlastni firma ma prace

nedostatek (napf. pracovnici zemédélskych druzstev mimo sezénu).

Inzerce je nejrozSifenéjSi zplsob vyuZivany firmami i personalnimi
agenturami. Umoziuje Sirokou informovanost vefejnosti. Je vzdy spojena
s naklady. Vyzaduje promyslenou strategii z hlediska obsahu, formy inzeratu,

zpusobu zvefejnéni, volby informacniho kanalu, ¢asového rozvrhu.

17



ZpUsob inzerce volime podle pracovniho mista, které obsazujeme.
Obsazujeme-li nekvalifikované misto, kdy potencionalnich uchazecu na trhu
byva dostatek, postaCi strucna informace, zejména pokud jde o praci, jejiz
povaha je dostatené znama. V pfipadé, Ze se jedna v8ak o pracovni misto
vyzadujici vzdélaného, vysoce kvalifikovaného nebo Uzce specializovaného
pracovnika, jakych neni na trhu prace dostatek, nebo jedna-li se o pracovni

misto, které ma v organizaci i urCita specifika, pak je tfeba informovat detailnéji.

Cim vice informaci uchazeé ziska pfi naboru, tim Iépe. Ma lepsi moznost
posoudit vhodnost nabizeného pracovniho mista i pracovnich podminek. Tim

se usetfi Cas i naklady na pfijeti nevhodného pracovnika.

Obecné zasady pfi zvefejiiovani inzeratu nabidky zaméstnani:
Inzerat musi obsahovat nasledujici informace:
e nazev a adresa organizace, telefon, email, kontaktni osoba;
e nazev pracovniho mista;
e strucny popis pracovniho mista a pracovnich podminek;
e misto vykonu prace;
e nabizené podminky, benefity , vzdélavani;
e pozadavky na uchazeCe, jako je vzdélani, uUroven znalosti jazyku,
zkusSenosti apod.;
e informace kde a jak, do kdy se o praci uchazet, kam zaslat poZzadované
podklady.

Inzerat nesmi obsahovat diskriminacni prvky jako pozadavky na veék,
narodnost nebo pohlavi uchazee apod. VSechny udaje uvedené v inzeratu
musi byt pravdivé a jasné formulované, tak aby nedoslo k chybné interpretaci.
Kazda chybna informace, pfipadné zkresleni skuteCnosti vyvolava zvysSené

naklady na inzerat a negativni odezvu u potencionalnich uchazecu.
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Forma inzeratu by méla byt standardizovana pro danou firmu. Firma by méla
mit obecny formulai pro inzerci, at uz personalni, nebo napf. pro hledani
nemovitosti, dodavatelt apod., tak aby bylo na prvni pohled ziejmé, o jakou
firmu se jedna. U mezinarodni spolecnosti je dulezité, aby zvefejiiovany inzerat
mél obdobny format jako v zahranici. To dava uchazeci informaci o tom, o jakou
firmu jde. Ukolem inzeratu je upoutat pozornost uchazede. Proto je tfeba
spravné volit velikost a format inzeratu, velikost a typ pisma, ¢lenéni textu,
barevné prvky napf. logo firmy apod. V pfipadé, Ze se jedna o inzerat v tisku, je

dllezité umisténi na strance a poradi stranky.

DalSim faktorem, ktery je tfeba spravné zvolit, je naplanovani a volba
nejvhodnéjsSiho ¢asu k zverejnéni inzeratu. V rozhlase a televizi je tfeba volit
inzerat byva zpravidla také vétsi. Pro tisk je vhodné zvolit urCity den v tydnu,
kdy je naklad novin nejvysSi (napf. s vikendovou pfilohou), nebo volime
zvefejnéni personalniho inzeratu v pfiloze zaméfené pfimo na inzerci
pracovnich mist, nebot je vétSi pravdépodobnost osloveni zajemcu o
zaméstnani. Dulezité je také Casové obdobi roku. Napfiklad odezva na inzerat
na zacCatku prazdnin bude velmi problematicka, proto je tfeba nabor i inzerci
v prib&hu roku spravné &asovat a poditat s asovymi rezervami. Cetnost
zverejnéni inzeratu je dalsi faktor, ktery ma vliv na Uspé&snost naboru. Cim je

vétSi pocet zverejnéni inzeratu, tim se uspésnost inzerce zvysuje.

Misto zvefejnéni inzeratu volime podle hledané pozice. Pfi obsazovani
délnickych a béznych administrativnich pozic volime media jako denni tisk,
mistni radia, lokalni televizni vysilani (kabelova televize), inzerce zverejnéna
v dopravnich prostfedcich (méstskych a pfiméstskych spoja), letaky vhazované
do postovnich schranek apod. U pozic stfedniho a vys$Siho managementu,
odbornych pozic volime napf. Hospodariské noviny, odborné cCasopisy

specializované na dany obor, kde je predpoklad, Zze ho dostane do ruky
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odbornik na dané téma ( IT, polygrafie, personalista, pravnik apod.). Dale velmi

dulezité a stale Castéji uspésné uzivané medium je internet.

V souCasné dobé elektronicka inzerce na internetu silné konkuruje inzerci
v dennim tisku. Pfednosti je rychlost zpracovani inzeratu, rychlost zvefejnéni,
nizké naklady, globalni pusobeni, delsi doba zvefejnéni, moznost aktualizace,
graficka variabilita. Internet nabizi fadu moznosti, jak oslovit potencionalni
uchazece. Firmy voli v zasadé mezi nékolika moznostmi:
e Inzerci na vlastnich internetovych strankach, kde firma prezentuje
informace o cinnosti, nabizi zbozZi apod. Soucasti firemnich internetovych
stranek byva oddil volnych pracovnich mist, kde firma pribézné zverejnuje
volné pozice. Tato forma inzerce je vhodna pro uchazece, ktefi firmu znaji, maiji
zajem o praci v této konkrétni spoleCnosti a navstévuji jeji internetové stranky.
Jedna se o tzv. on-line ziskavani ( e-recruitment), to znamena komunikace po
internetu tykajici se odesilani a pfijeti dokumentli pozadovanych od uchazece o
zameéstnani. Uchaze€ vyplni Zadost o zaméstnani a dotaznik a pfimo odkazem
na strankach nebo e-mailem je odeSle personalistovi.
e Inzerci na internetovych serverech pracovnich agentur, kde je vSak
inzerat zvefejnén anonymné a pracovni agentura sama vybira vhodné
uchazece pro danou firmu.
e Inzerci na serverech zabyvajicich se pouze nabidkou a poptavkou
pracovnich prilezitosti tzv. jobservery, pracovni portaly
(www.job.cz,\www.sprace.cz apod.). Ty pusobi na globalni bazi, regionalnim
nebo lokalnim trhu prace. Inzerce na téchto stankach ma vyhody ve vétsi
navstévnosti uchazecll, nez na firemnich strankach. Pracovni servery
navstévuji lidé, ktefi danou firmu ani neznaji, ale hledaji praci konkrétniho
zamérfeni.
e Inzerci na webovych strankach medii, které obsahuji vétSinou kopie
inzerath, zvefejnénych vtisku pfipadé jejich bliz8i specifikaci a mohou
poskytovat spojeni na podnikovou internetovou adresu, nékteré noviny tuto

sluzbu poskytuji zdarma k inzerci v tisku.
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Evidence a analyza inzeratl je dllezita pro zefektiviiovani inzerce o
zverejnénych inzeratech a reakcich na né. Tato evidence by méla slouzit
k hodnoceni a vybéru nejvhodnéjSich zplsobu inzerci danych pracovnich pozic

a vyhodnocovani uspésnosti naboru.

Pro analyzu potfebujeme nasledujici informace:
e nazev média;
e datum a den v tydnu zverejnéni;
e strana, umisténi inzeratu;
e velikost inzeratu, forma, barevnost, délka vysilani;
e Cetnost zvefejnéni;
e cena inzeratu;
e informace o uchazecich (jména, uspésnost pfi pfijimacim Fizeni, hlavni
dlvody odmitnuti apod.);
e jména pfijatych uchazecu;
e podil pfijatych uchazec€l reagujicich na inzerat z celkového poctu;
e naklady na jednoho pfijatého pracovnika (efektivita zvoleného média);

e naklady na inzerci v pfepoctu na jednu odezvu na inzerat.

Metod k ziskavani pracovniku je cela fada. Zvolené metody vychazeji
z konkrétnich potfeb organizace, vybraného zdroje a z konkrétnich moznosti
firmy (financni, lokalni apod.). Pfi ziskavani pracovnikd firmy vyuzivaji vlastni
sily (personalni utvary), nebo také externi poradenské a personalni agentury. V
praxi se pfi ziskavani pracovnikl pouziva vétSinou kombinace vice metod.
K nejastéji uzivanym metodam patfi spoluprace s ufadem prace a inzerce.
V souc€asné dobé nabyva stale vétSiho vyznamu ziskavani pracovnikd pomoci
internetu. Metody k ziskavani pracovniki maji za ukol oslovit co nejvice
vhodnych uchazecl pro danou pozici a firmu. Po osloveni kandidatu, nasleduje
dalsi krok a tim je vybér nejvhodnéjSiho kandidata, ktery splhuje dané

pozZadavky.
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1.2 Vybér pracovnikt

Vybér pracovniki popisuje Milkovich a Boudreau (1993, s. 312) jako
~,dvousménny proces vysilani signal(.“ Organizace pfijima signaly (predikatory)
od uchazece ve formé jeho chovani, vysledku testu, informacich ze Zivotopisu,
doporuceni, znaky mimoslovni komunikace a tyto signaly porovnava
s pozadovanym profilem pracovnika (kriterii). Organizace naopak vysila signaly
ve formé inzerce, image podniku, firemni kultury, formalni strankou naboru,
pracovnich podminek, mzdové politice a tim pfinasi uchazeci pozadované
informace. Organizace si vybira své pracovniky a pracovnici si vybiraji svoji

organizaci.

Proces vybéru uchazecu zahrnuje tfidéni zadosti, pohovory, testovani,
hodnoceni uchazec€l, nabizeni zaméstnani, pfijeti uchazece. Hronik (1999, s.
92) uvadi, ze vybér kandidatd by mél splfiovat ,3E“, mél by byt efektivni, eticky
a ekonomicky.,,Efektivni vybér znamena, Ze vybereme nejvhodnéjSiho
uchazecCe, ktery ve firmé setrva a bude pro ni pfinosem, ,Eticky“ vybér je
takovy, kde vyhledavani, ziskavani a vybér jsou provadény podle takovych
kriterii, které nejsou zdrojem jakékoli diskriminace. Kandidati jsou informovani o
pribéhu vybérového fizeni, Casovém harmonogramu, poctu kol, obsahem kol, o
terminech rozhodnuti. ,,Ekonomicky“ vybér je charakteristicky optimalni

Casovou zatézi pfi vynalozeni pfiméfenych financnich prostfedku.

Kandidaty rozdélujeme zpravidla do tfi hlavnich skupin:
e velmi vhodni, ktefi jsou pozvani na pohovor a k dalSimu fizeni;
e vhodni, tyto kandidaty evidujeme jako rezervy, v pfipadé, Ze pozice
neobsadime velmi vhodnymi kandidaty, informujeme je o tom, v jakych bodech
spliiuji naSe pozadavky a o tom, Ze je povedeme v evidenci pro dalSi
obsazovani daného nebo jiného pracovniho mista (s jejich svolenim);

e nevhodni, kterym zaSleme zdvofily zamitavy dopis.
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VétSina kandidatd bude odmitnuta, ale je pravdépodobné, ze bude dale
pusobit v oboru, proto je pro dobré jméno firmy na trhu velmi dualezité, jakym
zpusobem vlastni odmitnuti provede. Je tfeba dany zpusob volit velmi citlivé a
slusné. Je vhodné podat zamitavou informaci co nejdfive, maximalné do 14 dnd
od posledniho kontaktu s uchazeCem. Je dobrym zvykem podat vSem
uchazeClm odpovéd, jak uspéli v pfijimacim Ffizeni a podékovat za zajem.

Vypovida to o profesionalité personalistl a firemni kultufe.

Optimalni pocet uchazecu zalezi na obsazované pozici. Koubek (2000, s.
214) povazuje za idealni pét az deset uchazec€l na jedno pracovni misto. Tento
poCet umoznuje odpovédné pfistupovat k vybéru a pfi tom nezatéZzovat

rozpocet organizace a pracovniky provadgjici vybér.

Pfi posuzovani vhodnosti kandidata je tfeba brat v uvahu, Zze kandidati, ktefi
pfesné nesplfiuji naSe pozadavky podle pisemnych podkladd, napf. nemaji
prokazatelné vzdélani vdané oblasti a mohli své schopnosti nabyt
sebevzdélavanim, praxi apod. Proto je lepSi naSe pochybnosti ovéfit jinym

zpusobem napf. pfi osobnim pohovoru, nez ztratit jinak vhodného kandidata.

Vybér pracovniku je velmi dulezity proces, ktery ovliviiuje svym dopadem
uspésnost celé organizace, proto by méla kazda firma pfistupovat k vybéru
pracovniki zodpovédné a méla by dodrzovat stanovena pravidla. Pracovnici,
ktefi vybér provadéji, musi chapat uchazece jako rovnocenného partnera a tak
snim i jednat. Organizace se procesem vybéru také svym zpusobem
prezentuje vefejnosti, proto nesmi pfipustit, aby vybérovy proces obsahoval
prvky jakého-li diskriminace &i poruSovani zakonu. Dulezitym hlediskem je i

ekonomicka stranka vybéru pracovnika.
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1.2.1 Metody vybéru pracovnikt

Jsou metody, které pomahaji ur€it nejvhodnéjSiho kandidata na danou
pozici a mizeme je rozdélit do sedmi hlavnich skupin:
e Rozhovor patfi do zakladni metody poznavani a vybéru lidi. Je nejCastéji
uzivanou metodou a byva soucasti vétSiny vybérovych fizeni. V pfijimani
pracovnikl ma hlavni dva ucely a to sbér potfebnych informaci a osobni
setkani. Pred pfijetim pracovnika je vhodné, aby s nim budouci nadfizeny
mluvil, nebot jak fika Kolman (2004, s. 69) osobni rozhovor zajistuje ,... néco
jako slucitelnost mezi témito dvéma osobami. Nejde tu pfimo o pracovni vykon,
ale o interpersonalni procesy na velmi zakladni biologické urovni.“ V praxi
existuje cela fada ruznych typd rozhovord. Rozhovory muzeme délit podle
mnozstvi a struktury ucastnika: pohovor 1+1; pohovor pfed komisi; postupny
pohovor; hromadny pohovor, nebo také podle struktury rozliSujeme: rozhovor
strukturovany, ve kterém jsou jednotné stanoveny otazky pro vSechny
uchazele, maiji stejnou formu a jsou pokladany ve stejném poradi; rozhovor
nestrukturovany, kde obsah, forma i pofadi otazek se utvafi v prabéhu
rozhovoru; rozhovor cCasteCné strukturovany, kde cCast otazek je predem
stanovena a Cast je vytvafena pfi samotném pohovoru. Délka, obsah a pocet
kol rozhovoru by mély odpovidat naro¢nosti pozice.
e Psychologické testy jsou odborné pfipravené nastroje uréené k poznavani
a méfeni osobnosti. Na pouzivani psychologickych testl existuje fada
protichidnych nazoru. Ma-li psychologicky test splfiovat svlj ucel, musi byt
pouzivan kompetentni osobou a musi spliiovat urCité charakteristiky, jakymi
jsou validita (platnost, test méfi to, co ma meéfit), standardizace (existence
statistickych norem, umozniujicich srovnavani vysledkl testu), objektivita
(vysledky a vyhodnoceni testu jsou nezavislé na osobé&, ktera je zadava) a
reliabilita (stalost ziskanych udaju v Case). Testy se déli podle mnoha kriterii
napf.: podle poctu vySetfovanych osob; podle mnozZstvi zkoumanych dimenzi;
podle funkce, jako jsou vykonové testy (inteligence, schopnosti, znalosti);

osobnostni testy (projektivni testy, dotazniky, objektivni testy) apod.
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Psychologické testy nemohou byt jedinou metodou vybéru. V praxi se Casto
uzivaji tzv. baterie testu, obsahujici vice testl, které se ve svém méfeni
CasteCné prekryvaji, aby byla zajiSténa kontrola. Mezi nejCastéji v praxi uzivané
testy patfi testy pracovni zpusobilosti, testy odbornych i vSeobecnych znalosti a
dovednosti, testy inteligence, testy schopnosti, testy osobnosti.

e Doporuceni, reference od predchozich zaméstnavateli je metoda velmi
Casto vyuzivana v zahrani€i. V naSich podminkach neni vlivem historickych
zkuSenosti povazovana za pfilis objektivni.

e Zkoumani zivotopisnych udaju, které ziskavame od uchazeCe ze
Zivotopisu, dotazniku, pfipadné pfi osobnim rozhovoru, je zakladni metoda
zjistovani osobni anamnézy. Zivotopis zpravidla obsahuje ,tvrda data“ (osobni
udaje, vzdélani, prubéh pfedchoziho zaméstnani, dalSi vzdélavani, jazykové
znalosti apod.) a ,mékka data“ (zajmy, motivace). V Zivotopisu sledujeme
pribéh zaméstnani, navaznost pracovnich pomér, délku jednotlivych
zameéstnani, pracovni postup, dalSi vzdélavani, ale i osobni cile motivy a
uchazece.

o Praktické zkousky a odborné testy ovéfuji vykon Cinnosti ¢i odbornou
znalost kandidata, ktera je nezbytna pro vykon obsazované pozice. Umoznuji
dobré porovnani uchazecu.

e Grafologicky rozbor je metoda, ktera zjiStuje povahové rysy kandidata na
zakladé znakl jeho pisma. Uchazel pfedklada k analyze ru¢né psany text
minimalné o rozsahu jedné normostrany a zakladni osobni udaje (vék, pohlavi,
profese, zdravotni omezeni, informaci zda piSe pravou Ci levou rukou). Grafolog
sleduje charakteristiky pisma, jako velikost, sklon, tloustku, mezery, tvary.
Grafologicky rozbor musi provadét zkuseny odbornik.

e Assessment Centre (hodnotici stfedisko) je kombinace nékolika
uvedenych metod. Tato metoda se zpravidla provadi ve skupinach nejCastéji
Sesti uchazecl, které hodnoti nékolik zkuSenych odborniki a pracovniki
organizace. Je naro¢na na pripravu, ¢as i odbornost hodnotiteld. NejvétSim

pfinosem této metody je uziti testd chovani a interaktivnich metod (napf.
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modelové situace, skupinové diskuse, hrani roli, problémy z praxe, metody

tfidéni doslé posty, pfipadové studie apod.).

V praxi existuje fada metod vybéru pracovnikd. Mezi nejCastéji uzivané
metody vybéru patfi rozhovor, ktery je doplnén rlznymi testy. Aby splnily
metody vybéru svuij ucel, to znamena, pomohly vybrat nejvhodnéjsSiho
kandidata, musi spliovat urCita kriteria. Museji byt zvoleny a pouzivany
metody adekvatné k obsazovanému mistu a druhu prace, také pracovnici, ktefi
vybér provadeéji, museji byt kvalifikovani a znali pozadavki a podminek

v konkrétnim utvaru.

1.2.2 Prubéh vybérového rizeni

Pfed vybérem pracovnika musime stanovit konkrétni pozadavky,
specifikovat kriteria vybéru, podle nichz budeme pracovnika vybirat, jejich
prokazatelnost, zvaZzit jejich platnost a zvolit vhodné metody vybéru. Popis
pracovniho mista nam specifikuje kvalifikatni a odborné pozZadavky na
kandidata. Pozadavky na osobnostni vlastnosti vyplyvaji z charakteru
konkrétniho pracovisté. Doktorova (2000, s. 43) pfipomina, Ze uchazecCe
vybirame nejen pro souc€asné potieby podniku, ale také pro budoucnost, proto
by mél mit potencial pro dalSi rozvoj. Mél by splfiovat nejen kriteria vychazejici
Z popisu pracovniho mista, ale i pozadavky oddéleni tzv.“dtvarova kriteria a
celopodnikova kriteria“. To jsou napf. vlastnosti, které poZzadujeme od kazdého

pracovnika jako je flexibilita, loajalita apod.

Pfi vybéru pracovnika se hodnoti zpUsobilost, odbornost schopnost
kandidata vykonavat danou praci, jeho vzdélani, praxe, znalosti, dovednosti,
inteligence apod., které potfebuje k uspéSnému vykonu prace v organizaci a
daném tymu. Ddalezitym kriteriem jsou nejen kvalifikaéni pozadavky, ale i
osobnostni vlastnosti uchazecCe tak, aby se vhodné zapojil, pfipadné doplnil

stavajici pracovni tym. ZjisStujeme, zda je uchaze€ schopen pfijmout hodnoty
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organizace a tymu za své. DalSimi kriterii vybéru jsou motivace uchazece, jeho
zajmy, pracovni a osobni cile, postoj k praci. Hronik (1999, s. 212) klade
nejvétsi duraz pfi vybéru na zjisténi motivace pracovnika, uvadi:*hlavng, aby

chtél, to ostatni se uz naudci®.

Pfi vybéru pracovnika musime mit také na paméti skuteCnost: ,Nelze
najmout jen schopnost, vzdy s ni pfichazi cely Clovék.” (Drucker, 1992, s. 65).
To znamena, Ze pfi vybéru musime podcitat i se slabymi strankami uchazecu.
Efektivni a uspésSné organizace stavi na prednostech kazdého pracovnika,
které se stavaji vyznamnym cinitelem a slabosti posouvaji do roviny osobnich
nedostatkl, které nenarusuji praci ani dosahovany vysledek. Drucker (1992, s.
71) zastava nazor, ze UspésSni vedouci vychazeji pfi vybéru pracovniki spise
z toho, co ¢lovék mize vykonat, nez z toho, co obsazované pracovni misto
potfebuje. Pracovni misto by mélo ,...poskytovat dostateCny prostor k tomu,
aby se mohly rozvinout veSkeré schopnosti a pfednosti pracovnika...“.Drucker
(1992, s.69).

Vybérové fizeni se sklada z nékolika krokl, po sobé nasledujicich. Muze
mit nasledujici prabéh:
e Administrativni kolo vybéru provadime po osloveni zajemcu podle
pfedem stanovenych kriterii, pozadavkl na pracovnika a popisu pracovniho
mista, tfidéni pisemnych podkladu (Zadosti, zaslanych Zivotopisu, vyplnénych
dotaznikd od uchazecu) a vyfazujeme nevhodné kandidaty. Vhodné kandidaty
zveme na prvni kolo pohovoru.
e Kolo prvnich pohovori provadi vySkoleny personalista pfipadné s
vedoucim oddéleni v zavislosti na dané pozici. Personalista doplfiuje ziskané
informace o kandidatovi. Vedouci se muze ucastnit az druhého kola, kde mu jiz
personalista vybere nejvhodnéjSi kandidaty na zakladé vysledkd vybranych
testovacich metod zvolenych pro danou pozici. Usast a odpovédnost vedouciho

pracovnika pfi vybéru kandidata je velmi dulezita, protoze vedouci svym
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pristupem velmi ovliviuje vykonnost a spokojenost daného pracovnika na
pracovisti.

e Testovani uchaze€l muze provadét organizace vlastnimi silami, nebo s
pomoci personalni agentury. Hodnocenim lidi pomoci testl se zabyva fada
védeckych oborl jako pedagogicko — psychologicka diagnostika, psychologie,
socialni psychologie apod. Pro testovani uchazec€l existuje v sou€asnosti fada
metod, zpravidla vybirame jejich kombinaci. Metody se voli v zavislosti na
obsazované pozici a definovanych kriteriich.

¢ Rozhovorim se vénujeme na strané 21.

o Lékarské vySetreni je dalSim krokem vybéru. Zakonik prace 65/1965 Sb. §
133 odst. 1 pism. a) uvadi jako povinnost zaméstnavatele ,...nepfipustit, aby
zaméstnanec vykonaval prace, jejichz vykon by neodpovidal jeho schopnostem
a zdravotni zpUsobilosti“, proto je vstupni lIékaifské vySetfeni podminkou pfijeti
pracovnika do pracovniho poméru. UchazeC pfed nastupem do pracovniho
pomeéru predklada zameéstnavateli potvrzeni o tom, Ze je zpUsobily vykonu dané
prace.

e Vybér kandidata musi splhovat dana kriteria a musi byt v souladu s
platnymi zakony, zejména v oblastech diskriminace. Osoby, které pracovnika
vybiraji, musi byt dostate¢né kvalifikované nejen ve vybérovych metodach, ale
musi mit velmi dobrou znalost pracovni pozice, pracovniho kolektivu a
pozadavku dané organizace. Byva to zpravidla pracovnik personalniho utvaru a
pFimy nadfizeny nového zaméstnance.

¢ Nabidku pracovniho mista mizeme provést telefonicky, ale vétSinou se
provadi pisemné. Zrekapitulujeme struc¢né popis pracovniho mista, podminky
zameéstnani a vyzveme pracovnika ke schuzce za ucelem podpisu pracovni

smiouvy.

Pribéh vybérového fizeni mize mit Fadu podob, v zavislosti na velikosti
firmy, obsazované pozici, konkrétnich pozadavcich na uchazeCe a zvolenych
metodach vybéru. Cilem by mélo byt co nejobjektivnéji posoudit vhodnost

daného kandidata na pracovni misto, do pracovniho kolektivu a brat v dvahu i
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budouci potfeby firmy. Proces vybérového fizeni je zakonen nabidkou

pracovniho mista vybranému uchazedci.
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2 Prijimani pracovniku

Prijeti pracovnika nasleduje po dohodé obou stran o uzavfeni pracovniho
pomeéru. Dulezitym bodem v procesu pfijimani pracovnika je podpis pracovni
smlouvy. Podle nové upravy zakoniku prace platné od 1. 01. 2007 je povinnost
zaméstnavatele uzavfit pisemnou pracovni smlouvu i v pfipadé, Zze se jedna o
pracovni pomér kratSi nez jeden mésic. Pracovni smlouva musi obsahovat
vSechny zadkonem pfedepsané parametry (min. datum nastupu, misto vykonu
prace, druh ¢innosti) a dalSi dohodnuté podminky dle pracovni pozice. Po
podpisu smlouvy je pracovnik seznamen se vSemi potfebnymi pfedpisy, jako je
pracovni fad, mzdové smérnice apod. Pracovnik personalniho utvaru zpravidla
zajistuje provedeni vstupni instruktdZze o zakladnich pFedpisech organizace,
seznami pracovnika s historii firmy, vyrobnim programem, dale ho informuje
napf. o firemni kultufe a firemni filozofii, ale i praktickych zalezitostech kde co
najit, kde ziskat potfebné informace apod. Tyto informace zaméstnanec ziskava
v praxi €asto i v pisemné podobé ve formé manualu, ktery mimo jiné obsahuje
dulezita telefonni Cisla, informace o poskytovanych vyhodach, moznostech
stravovani, informace o vydeji pracovnich odévu, praktické rady napf. co délat
pfi nemoci apod. Je to velmi uziteCny nastroj prfedani informaci, ktery pomaha
novému pracovnikovi snaze se orientovat v novém prostfedi a usnadnuje

proces adaptace.

Zarazeni na pracovisté provadi zpravidla odpovédny vedouci
pracovnik. Hlavnim cilem zafazeni pracovnika na pracovisté je, ,...aby zvladl
naroky na ného kladené v co nejkratsi mozné dobé a aby se co nejrychleji a
nejpfirozengji v€lenil do existujiciho kolektivu (,zapadl mezi lidi“) a mohl podavat
plny pracovni vykon.“(Kahle, Styblo, 1996, s. 245) Po zarazeni pracovnika na
nové pracovidté musi nasledovat zaskoleni, pfipadné seznameni pracovnika
s planem zaSkoleni. Pracovnik je zaevidovan do personalnich databazi
(dochazka, mzdové ucetnictvi, personalni evidence) a jsou provedena potiebna

hlaseni pojistovnam a danym ufadum. V prubéhu zkuSebni doby (nejCastéji 3
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mésice) je pracovnik vedoucim sledovan a hodnocen. Pfed uplynutim zkusebni

doby je s pracovnikem proveden hodnotici pohovor.

Pfijimani pracovnika je proces, pfi kterém je s pracovnikem podepsana
pracovni smlouva, je seznamen se zakladnimi informacemi a je zafazen na
pracovisté. Na pfijimani pracovnika se podili pracovnik personalniho utvaru
spolu s vedoucim pracovnikem. Pfijetim pracovnika pokraCuje adaptacCni

proces, ktery zacina uz pfi vybérovém fizeni.

2.1 Adaptace pracovnikii

~Je to proces, v jehoz pribéhu se novy pracovnik orientuje v bezprostfednim
i SirSim pracovnim prostfedi, osvojuje si specifika prace a pracovnich
podminek, zacllefiuje se do struktury osobnich vztahu a vytvari si pocit
soundlezZitosti s pracovnim kolektivem* (Ryme$, 1985, s. 34). Uroven
adaptovanosti hodnoti Ryme$ podle kvantity a kvality pracovnich ukold,
samostatnosti pfi vykonu prace, pracovni aktivity, profesionalni sebedutvéry,
pracovni spokojenosti nového pracovnika (1985, s. 45). Proces adaptace je

slozitym dlouhodobym procesem, ktery ovliviiuje fada faktoru.

Adaptaéni proces zacina pred nastupem pracovnika do firmy, jelikoz
uchaze€ ziskava informace jiz pfed a pfi vybérovém fizeni a je vétSinou delsi
nez zkuSebni doba. Je to velmi dulezité obdobi, ve kterém muize firma
spravnym pfistupem ovlivnit setrvani vybraného pracovnika v podniku.
Adaptace probiha i v pribéhu zkuSebni doby, kdy se pracovnik stale jesté

rozhoduje, zda je nova pozice a firma spravnou volbou.

Adaptace probiha ve dvou smérech: v pracovni ¢innosti a v socialnim
prostredi. Socialni adaptace probiha ve dvou urovnich. Pracovnik se adaptuje
na firemni kulturu, coz znamena pfijeti cili, hodnot, nazora a roli, které urcuji

zadouci formy chovani vné organizace a na vlastni pracovni tym, kde se
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zarazuje do struktury vztah(. ,Z hlediska jednotlivce vyjadfuje pojem socialni
adaptace vztahy mezi pracovnikem a pracovnim kolektivem, zaclenéni do

struktury vztahd mezi lidmi‘ (Rymes. 1985, s. 44).

Rymes$ uvadi faze procesu socialni adaptace: seznameni se s novou
socialni strukturou kolektivu, jeho cili, hodnotami, normami a zvyklostmi;
konfrontace hodnot a cill s vlastnimi; pfijeti nebo odmitnuti socialni struktury.
Béhem socialni adaptace mohou nastat problémy, které vedou K jejimu
nepfiznivému vyvoji a maji negativni vliv na pracovni vykonnost a motivaci.
Rymes (1985, s. 44,45) uvadi nejCastéjsi zdroje komplikaci:

e silna vazba pracovnika na jiny kolektiv, jehoz normy a hodnoty jsou
v rozporu s hodnotami a normami nového prostredi;

e pfedstavy, postoje, nazory nového pracovnika mohou byt v rozporu se
zaméfenim a normami kolektivu;

e kolektiv se knovému pracovnikovi chova Ihostejné ¢&i odmitavé, coz
negativné plsobi na zaclenovani pracovnika do struktury mezilidskych vztahu;

e konfliktni vnitfni vztahy v pracovnim kolektivu.

Hronik (1999, s. 288) popisuje strukturu Fizené adaptace Ctyfmi kroky.
V prvnim kroku dochazi k seznameni pracovnika s firmou, jeji historii,
firemnimi uspéchy, s postavenim spolecnosti na trhu, kulturou, cili. Informovani
pracovnika o zpusobech odménovani, o zplsobech komunikace, pfedstaveni
vedeni spole¢nosti, seznameni s rozmisténim a ukoly pracovnik(, informace o
tom, co se od né ocCekava. Ve druhém kroku se pracovnik seznamuje
s chodem firmy, jejimi vstupy a vystupy, ukoly a fungovani jednotlivych useku,
seznameni se s ¢innostmi, které Uzce souviseji s pracovni naplni nového
pracovnika, Ize provadét nékolika zplsoby napf. instruktazi, prohlidkou, rotaci
na pracovisti. Ve tfetim kroku nasleduje zarazeni pracovnika na pracovisté,
jeho seznameni s pracovnimi povinnostmi a ukoly, s konkrétni pracovni naplni
s jasnymi Ukoly a povinnostmi, s kriterii vykonu a zplsobu hodnoceni, s

pracovnim rezimem a zvlastnimi pracovnimi povinnostmi. Ve &tvrtém kroku se
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pracovnik zaclenuje do firemniho projektu vzdélavani a je sestaven jeho

kariérovy plan.

Pro uspésny a efektivni pribéh adaptace je nutna dukladna priprava,
kontrolovani v pribéhu a hodnoceni celého procesu. Personalni atvar
pfipravuje plan adaptace, ktery obsahuje Casové obdobi procesu, ,partnera —
patrona“, cile a obsah procesu, dotéena pracovisté a kontaktni osoby, zpusoby
hodnoceni procesu adaptace. Patron je pracovnik, ktery neni pfimym
nadfizenym nového pracovnika napf. kolega, ktery pracovnika seznamuje
s formalnimi a neformalnimi podminkami na pracovisti. Pomaha mu pfi orientaci
ve firmé, informuje ho o rezimu prace, o moznostech stravovani, narocich apod.
ZauCuje ho do pracovni ¢innosti, odpovida na dotazy a kontroluje pribéh

adaptace nového pracovnika.

Faktory a podminky, které ovliviiuji prabéh adaptace, rozdéluje Rymes
(1985, s. 46) na subjektivni a objektivni. Objektivni (vnéjsi) faktory jsou ty,
které muize ovlivnit pfedev§im zaméstnavatel, vyplyvaji z pracovni situace.
Jedna se predevSim o pracovni podminky jako obsah a charakter prace,
pracovni rezim, naroCnost prace, technicka uroven vybaveni, uroven socialniho
zafizeni, organizace prace, zplUsob Fizeni pracovnikl, pracovni skupina,
socialni klima, informovanost pracovnikli o organizaci prace, odménovani,
moznosti vzdélavani. Subjektivni (vnitini) faktory jsou odvozené od osobnosti
jedince. Do této skupiny patfi odborna pfipravenost, pfipravenost k vykonu,

osobni postoje, Zebfi¢ek hodnot, motivace, zvladnuti pracovni role.

Rymes (1985, s. 55 — 57) vyvozuje z analyzy rozbor(, ktera sledovala vliv
faktorl a jejich vztahy, podminky, jez ovliviiuji adaptaci pracovnikl a tim i jejich
stabilizaci:

e Uroveni adaptace pracovnika se odrazi vjeho vykonnosti, spolupraci
s ostatnimi apod., ovliviiuje jeho spokojenost a stabilizaci.
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e ,Rozbory potencialni a realné fluktuace svédCi o tom, Ze vyrazny podil
odchazejicich z podniku tvofi ti zaméstnanci, ktefi pracuji v organizaci nejvyse
do tfi let, a takovi, u nichz proces adaptace probihal s takovymi téZkostmi a
problémy, Ze vyustily v rozhodnuti zménit zaméstnani.“(Rymes, 1985 s.55-56)

e Proces adaptace velmi vyznamné ovliviuje pfimy nadfizeny a socialni klima
v kolektivu.

e Vék, vzdélani a délka predchozich zaméstnani pozitivné ovliviuji
spokojenost s praci a jsou dllezitym stabilizacnim faktorem.

e Po urcité dobé cca 5-7 let v podniku klesa spokojenost i u stabilizovanych
pracovnikl a projevuji se fluktuaéni tendence.

e Negativni vliv na adaptaci maji takové faktory, jako je pracovni rezim
(sménnost), pracovni tempo a rizikovost prace.

o NejCastéjsi priCiny, které vyvolavaji nespokojenost a fluktuaci jsou Spatna
organizace prace, Spatna informovanost, nemoznost dalSiho rastu, konfliktni

vztahy na pracovisti, konflikty s nadfizenym.

Hronik (1999, s. 289) hovofi o nej¢astéjSich uskalich adaptace, které
negativné ovliviuji prubéh a vysledky adaptacniho procesu. Jedna se o to, ze
pracovnik je pfesycen informacemi a formalitami béhem kratké doby, je
povéfovan podradnymi ukoly, které vyvolavaji nezajem pracovnika, nebo
naopak je povérfovan velmi obtiznymi ukoly, kde je velka pravdépodobnost
neuspéchu. Casty pfistup negativné ovliviiujici adaptaci je ,nejsme v matefské

Skole“.

Zaméstnavatel musi usilovat o co nerychlejsi, ale kvalifikované fizeny a
kontrolovany proces adaptace u kazdého nového pracovnika, jelikoz uspésna
adaptace je predpokladem toho, Ze pracovnik dosahne plnohodnotného
pracovniho vykonu v nejkrats§i mozné dobé. Organizace by méla mit
vypracovanou vlastni smérnici pro postup fizeni adaptace obsahujici metodické
pomucky k pfipravé individualnich adaptaénich programu. Ze strany pracovnika
jsou predpokladem uspésné adaptace odborné predpoklady, pozitivni motivace
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a postoj k pracovni Cinnosti. Kahle a Styblo (1996, s. 245) uvadéji, ze by
personalisté méli brat v ivahu to, Ze se zpuUsob adaptace liSi u pracovniku
rizného véku, pracovnich a zivotnich zkuSenosti i podle charakteru funkce

nebo ¢innosti, kterou budou vykonavat.

Néktefi autofi jako napf. Weather (1989, s. 251) uvadéji vhodnost i
organizovani naslednych akci po ukonc€eni adaptacniho programu. Pracovnik,
ktery né€emu neporozumi, nebo néco zapomene, ma moznost si tyto informace
doplnit. MlGze to byt prostfednictvim formularl, které prfedava po ukonceni
programu na personalni oddéleni, nebo vhodné&jSim zpusobem, pfi osobnim

pohovoru s nadfizenym.

Adaptacni proces je dullezitym procesem, ktery do zna¢né miry ovliviuje
délku setrvani nového pracovnika v pracovnim poméru a jeho uspésnost
v dané pozici, proto je v zajmu zaméstnavatele podporovat, pozitivné ovliviiovat
a Fidit prabéh procesu. Novy pracovnik se adaptuje na novou pracovni €innost,
ale i na nové socialni prostfedi, sou¢asné na né&j plsobi fada vnéjSich a
vnitinich faktort, které pribéh adaptace ovliviuji. Vyznamnou ulohu po
ukonceni procesu adaptace hraje udrzovani kontaktu s pracovnikem, nebot tak
ziskavame potfebné informace napf. o spokojenosti pracovnikl, které jsou

dllezitym prvkem také pfi hledani stabilizacnich nastroju.
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3 Stabilizace pracovniku

3.1 Fluktuace jako zasadni problém stabilizace

Nastupy a odchody pracovnikl jsou charakteristickym znakem kazdého
podniku a jsou pfirozenym jevem fungujiciho pracovniho trhu. Nulova fluktuace
je nerealna, stejné tak jako nezadouci. Problémem se stava, kdyz organizaci
opoustéji daleziti pracovnici. Casto se stava, jak uvadi Branham (2004, s. 9):
....nepravi lidé zlstavaji, zatimco ti pravi odchazeji...Néktefi to vzdaji a
odejdou...jini to vzdaji a zUstanou®. ,Pravymi“ pracovniky nazyva ty, o jejichz
pfitomnost stojime, jsou spolehlivi. ,Nepravi® jsou nekompetentni, setrvavajici

pro né na nehodné pozici, bez zajmu (Branham, 2004, s. 10).

Fluktuace Zzadoucich pracovniki je nakladna nejen finanéné, coz
zahrnuje prfimé naklady (naklady na nabor, inzerci, poplatky poradenskym
spoleCnostem, naklady na personalistu apod.) a nepfimé naklady (naklady na
zapracovani, snizeni vykonu, ztrata zakaznikd apod.), ale i nevydcislitelné vklady
jako citova zainteresovanost, ztrata moralnich zasad, demotivace ostatnich

pracovniku, ztrata zkuSenosti apod. (Branham, 2004, s. 1).

Miru fluktuace jako veli€inu ziskame tim, Ze poCet rozvazani pracovnich
pomeér za urcitou dobu vydélime primérnym poctem pracovnikll ve stejném
obdobi a vynasobime stem. Statisticky prdmérna mira fluktuace v Ceské
republice je za jeden rok 15 % osob a za tfi roky 33%. Béznou fluktuaci

muzeme povazovat tedy mezi 15 — 25 % (Hronik 1999, s. 14-15).

Pro zjiStovani pfic¢in vysoké miry fluktuace provadéji organizace
pravidelné analyzy. Pfi analyze je tfeba zohledriovat vlivy jako je druh prace,
obor, situace na trhu prace, konkurence, vékovy primeér, délka inovacniho cyklu
apod. Dulezité pro sledovani fluktuace je jeji struktura. Sledovani délky

pracovniho poméru, davody a zplsoby ukonceni pracovniho poméru, skupiny
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osob apod. Pfi zkoumani pficin fluktuace doporu€uje Armstrong (2002, s. 340)
sledovat i miru pFeziti v organizaci. Je to podil pracovnika, ktefi byli ziskani
v urCitém obdobi a ktefi jsou v organizaci jeSté po nékolika mésicich Ci letech.

Tento udaj pomaha Iépe odhadovat personalni potfeby.

Zvysujici se mira fluktuace kvalifikovanych pracovniku je narustajici a
stale Castéji diskutovany problém, proto se této problematice vénuje fada studii
a pruzkumd. Jedna ze studii ukazuje, jak mluvi Branham (2004, s. 13), ze
spokojenost v zaméstnani je u 50% zaméstnanci podminéna vztahem s jejich
pfimym nadfizenym, coz je divodem, pro€ primarni zodpovédnost za udrzeni
svych zaméstnancl musi prevzit jejich vedouci manager a ne personalni
oddéleni, jak je tomu u mnoha spoleCnosti, které se s fluktuaci neuspésné

potykaiji.

Zaméstnavatel muze ukon€eni pracovniho poméru iniciované
pracovnikem do jisté miry oCekavat, v tom pfipadé by se mél snazit mu predejit
a nebo je neoCekavané, a pak by mél hledat pfi¢iny dané situace.
Zaméstnavatel by se mél vzdy snazit o eliminaci pfipadné zmirnéni divodu pro
odchod kvalitnich pracovnikd. Musi na vSech urovnich fizeni sledovat signaly
spokojenosti a nespokojenosti pracovnikd, vyhodnocovat je a podporovat

oboustrannou komunikaci ve firmé.

Podle amerického odbornika Johna Sullivana (ve sdéleni ,Retention
strategy — why people stay in their jobs* pro Human Resources Network pfi
Academy of Management, USA, ze dne 2. 2. 1999) je vhodné organizovat
rozhovory s pracovniky i pal roku po jejich odchodu, které maiji za cil doplnit
objektivné s odstupem davody rezignace pracovnika. Samoziejmosti je vhodna
motivace k rozhovoru napf. vhodny darek, nebo obnos za ztratu ¢asu apod.
Sullivan uvadi moznost nahradit rozhovor dotaznikem. Osobni kontakt se mi
jevi jako efektivnéjsi a hlavné dava prostor pro ziskani dalSich informaci napf. o

uspésnosti pracovnika apod.
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DalSi metoda, ktera by méla podle Sullivana davat organizaci informace
o spokojenosti pracovnikl vedeni pravidelny rozhovoru s kazdym pracovnikem
na téma ,ProC zustavate ve svém zaméstnani?“. Organizace tak ziskava cenné
informace o faktickych dlvodech setrvani pracovniki a muize tyto faktory
posilovat a tim prfedchazet nezadoucim odchodim zaméstnancu (Koubek,
2000, s. 275).

Ankety a rozhovory jsou velmi dulezitym nastrojem personalniho
vyzkumu. Pfinaseji dllezité informace o pranich, obavach, napadech a
tendencich dotazovanych pracovnikd. Musi byt velmi peclivé planovany a
pfipraveny. VSechny provozni utvary musi brat v Uvahu, zZe ankety a dotazniky
nesmeéji mit alibistickou funkci, ale nazory, pfipominky a informace ziskané od
pracovnikl musi byt vyhodnoceny se v§i vaznosti a dané podnéty musi firma
realizovat (Bitzer, 1995, S. 13).

V praxi se pro zjiténi pfi€in odchodu nej¢astéji vyuziva rozhovor, nebo
dotaznik. Mezi nej¢astéji uvadéné divody odchodu pati:
e nabidka vy3$Si mzdy jinde;
¢ nabidka lepSiho kariérového postupu jinde;
e Vvetsi jistota zaméstnani u jiné firmy;
e lepSi moznosti uplatnéni svych schopnosti, odbornosti;
e lepSi pracovni podminky u jiné organizace;
e Spatné vztahy v kolektivu;
e Spatné vztahy s nadfizenym;

e osobni davody — doprava, zdravotni stav, rodinné problémy.

Hronik (1999, s. 290) doporuCuje analyzovat odchody ve vztahu
k vybérovému Fizeni. PfiCiny odchodu vidi v nevhodném vybéru pracovnika, v
jeho kompatibilité s charakterem prace, v jeho nizké kompatibilité s firemni
kulturou. PFi¢inou mlze byt i sama osobnost pracovnika, jeho problematicka

adaptace na nové prostfedi, pocity nesplnénych slibl ze strany organizace.
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Pfi¢inou maze byt i absence C&i nepfipravenost adaptacniho procesu,” zkouska

ohném* a nebo velké rozdily mezi publikovanou a skute¢nou firemni kulturou.

Vysoka mira fluktuace je velky problém, ktery nejen pfinasi naklady, ale
pusobi problémy v moralce a motivaci ostatnich pracovnik(. Dulezitym
charakterem fluktuace je jeji struktura, proto je dulezité problém fluktuace
zkoumat dlouhodobé&, komplexné a zohledfiovat vnéjsSi i vnitfni vlivy, které ji
ovliviiuji. Na vyhledavani pfi¢in vysoké fluktuace se musi podilet pfedevsim
vedouci pracovnici spolu s personalnim utvarem. Dulezitymi prostfedky jsou
osobni pohovory, pohovory pfi hodnoceni pracovniki i celkova uroven
komunikace ve firmé. Fluktuace pracovniki Uzce souvisi s motivovanosti,

postoji a spokojenosti pracovnika ve firmé.

3.2 Motivace, postoje, spokojenost

V souvislosti se stabilizaci a fluktuaci pracovniki se &asto hovofi o
pojmech jako motivace, postoje a pracovni spokojenost. Bedrnova a Novy
(1994, s. 183) popisuji motivaci ¢lovéka jako ... soubor Cinitell pfedstavujicich
vnitfni hnaci sily jeho Cinnosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani®. Pfi
zkoumani motivace hledame odpovéd na otazku: ,Co jedinec chce a pro€ to
chce?”. Jak Fika MikSik (2003, s. 65), v8e co Clovék déla, ma svoji
definovatelnou pfi¢inu. Motivacni strukturu osobnosti mizeme tedy poznat
pouze analyzou téchto pfi€in. Armstrong (2002, s. 160) charakterizuje motivaci
jako cilové orientované chovani. Lidé jsou podle néj motivovani, kdyz oekavaji,

Ze urcité kroky povedou k dosazeni cile, ktery bude uspokojovat jejich potreby.

Cilem motivacniho procesu je dosazeni trvale vysoké urovné vykonu lidi.
Motivace je velmi slozity proces, nebot ji ovliviiuji vnitini (zajmy, potfeby,
hodnoty) i vnéjsi faktory (podnéty). Pracovni motivace je jev,“... vyskytujici se
ve slozitych souvislostech vnitfniho a vnéjsSiho prostredi, v komplexu vzajemné

zavislych, podmifujicich se a proménlivych ¢initeld“(Stikar, aj., 2003, s. 107).
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Vyzkum provedeny Wiliamem Jamesem z Harvardovy univerzity (in
Hersey, Blanchard, 1996) zabyvajici se vlivem motivace a motivovani na
pracovni vykon ukazal, ze lidem, aby si udrzeli svoji praci, staci vyuzivat svych
schopnosti a znalosti pouze z 20 — 30 %, naopak vysoce motivovani jedinci

vyuzivaji své schopnosti z 80 — 90% (Tureckiova, 2004, s. 70).

V souCasné dobé existuje Ffada teorii pracovni motivace. Motivaci
pracovnikl se mezi prvnimi zabyvali pfedstavitelé socialné psychologickych
pfistupl moderniho managementu, jako byl Abraham H. Maslow nebo
Frederick Herzberg, ktefi se zaméfili na osobnostni i skupinové zajmy
pracovnikl, jejich ovliviiovani, na vlivy pracovniho a socialniho prostfedi a

ulohu Clovéka v organizaci (Kocianova, 2004, s. 24).

Maslow A. vytvofil psychologickou teorii motivace lidi, kde rozdélil
potfeby Clovéka a sestavil jejich posloupnost. Mezi zakladni potfeby zaradil
fyziologické potfeby a potfeby bezpeli. K psychologickym potfebam zaradil
potfeby sounaleZitosti a lasky, potfeby uznani a ucty. Potfeby sebeaktualizace
jako potfebu realizovat své schopnosti, poznavaci potfeby a potfebu prosazovat
své zajmy definuje jako nejvysSi potfeby. Podle Maslowa plati, Ze vySSi potfeby
vystupuji teprve tehdy, kdyZ jsou uspokojeny potfeby niZSi. Pfedpokladal, Ze
vytvofil obecnou teorii, ktera muze byt pouzita univerzalné pro vSechny skupiny
lidi. Jeho teze byly vyvraceny a podrobeny kritice, pfesto je Maslowova teorie

v praxi velmi rozSifena.

Alderfer rozliSuje tfi Grovné& potfeb obdobné jako Maslowova teorie (Stikar,
aj., 2003, s. 103):
e potieby existence (plat, pracovni a socialni vyhody);
e potieby vztahu (uspokojeni z interakci s druhymi lidmi);

e potieby rlstu (uspokojeni vyuzitim svych schopnosti).
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V hierarchii pracovni motivace vyjadfuji jednotlivé urovné nasledujici potfeby
pracovnika:

e plat, socialni zajisténi, dichodové zabezpedeni;

e pfijeti pracovni skupinou, postaveni ve formalnich i neformalnich vztazich;

¢ hodnoceni, statusové symboly, seberealizace.

Druha skupina teorii pracovni motivace povazuje teorie Maslowa za
zjednodusené a vysledky vyzkum( nepodporfené. Herzbergova dvoufaktorova
teorie motivace vychazi z existence dvou druht motivaéné zavaznych podnéta.
Jedny zahrnuji faktory tykajici se prace a pracovnich podminek = faktory vnéjsi
hygienické (vnéjSi motivace). Ovliviiuji pracovni pohodu a spokojenost
pracovnika. Jedna se napf. o plat, pracovni podminky, firemni politiku,
mezilidské vztahy. Jejich motivacni vliv se rychle opotfebuje. Druhé, vnitini
podnéty, odrazeji vztah pracovnika k vlastni pracovni CcCinnosti, tykaji se
zajimavosti prace, a uspokojeni z prace, odrazeji se ve vykonnosti. Tyto
podnéty jsou motivatory, jsou také nazyvany motivacnimi faktory (vnitfni
motivace) a jejich motivacni sila je povazovana za nevyc€erpatelnou, patfi sem
napf. Uuspéch, profesni rust, povySeni, zodpovédnost apod. Existence
motivator(l pozitivné ovliviiuje spokojenost pracovnik(. (Stikar, aj., 2003, s.
103).

Koubek (2000, s. 107) tuto teorii vysvétluje tak, ze zaradime-li motivatory
(uznani, zvySeni odpovédnosti a narust pravomoci, moznost rustu) do
pracovnich ukolG a prace, mize se zvysit motivace, avSak hygienické faktory
(pracovni podminky, mzda, jistota prace, vztahy s kolegy i nadfizenymi) mohou
pouze udrzet nebo snizit motivaci, ale nemohou ji zvysit.

Zakladni teorie V.Vrooma , kterou uvadi (Stikar, aj., 2003, s. 104), je, Ze silu
motivu k provadéni ur€ité Cinnosti ovliviiuje jednak velikost oCekavani realného
dosazeni cile, jednak samotna pfitazlivost, hodnota tohoto cile. Vroom sestavil
vzorec pro vypocet ,sily“ motivace jedince jednat jistym zplsobem:

F=ExV
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F — motivace k jednani
E — oCekavani

V — valence — vySe priority, kterou ma pro jedince ur€ity vysledek

Teorie stanovovani cild vytvofena E. A. Lockem a G. P. Lathamem, dnes
znama jako manazerska poutka o SMART (specifické, méfitelné,
akceptovatelné, realistické, terminované cile) cilech je aplikaci teorii
zduraznujici vyznam cile. Popisuje, jak cil pracovni ¢innosti ovliviiuje chovani a
pracovni vykon jedince. Spravné definovany cil ovliviuje chovani, protoze
usmeérnuje pozornost, mobilizuje usili, podnécuje vytrvalost, zlepSuje rozvoj
strategie. Ma-li cil motivovat, musi byt stanoven specificky (méfitelné), musi byt
dosazitelny, je nutno zajistit zpétnou vazbu o vykonu (zda jsou pozadavky
plnény) a pokud mozZno nechat pracovnika se spolupodilet na vytvareni cile
(Tureckiova, 2004, s. 67 — 68).

Clegg a Birch pohliZeji na motivaci nejen na vyzdvihovani pozitivniho, ale
i odstraniovani negativniho.“Urcity pocet spoleénych faktor(, které jsou
povazovany za motivacni, jimi ve skutecnosti neni. Na druhou stranu existuji
prvky, které budou demotivovat, pokud budou chybét, napf. plat neni motivaéni
faktor, je to supresor (prvek, ktery potlaCuje=trankvilizér)
demotivace...VSechny alternativy typu plat a zaméstnanecké vyhody, pracovni
podminky, bezpecnost prace ... spadaji do kategorie trankvilizéru. Ve
skuteCnosti lidi mnohem vice motivuje, kdyz mohou néceho dosahnout ...
projev uznani, skute€na zodpovédnost, mit néjaké vyhlidky do budoucna...

délat néco zajimavého“ (Clegg, Birch, 2004, s. 10).

Bélohlavek (2000, s. 42) rozliSuje rizné typy lidi, podle toho, kterym
motiviim davaji pfednost:
e Penize jsou vyznamnym motivatorem pro vétsinu lidi.

e Osobni postaveni je dulezité pro Clovéka, ktery ma potiebu vést lidi a Fidit.

42



e Pracovni vysledky a vykon jsou dulezité pro pracovniky, ktefi se snazi
vyniknout v praci, ktefi chtéji byt stale lepSi. Tito lidé jsou motorem firmy.

o Pratelstvi je faktor, ktery nejvice ocenuji lidé, ktefi potfebuji dobrou
atmosféru na pracovisti a pratelské vztahy;

o Jistotu uprednostiuji lidé potrebujici stabilitu. Tito pracovnici Fidi se
predpisy a neradi riskuiji.

e Odbornost je hlavnim motivatorem pro pracovniky, ktefi upfednostnuji
profesionalni rast.

e Samostatnost je dulezitd pro pracovniky, ktefi potfebuji volnost a ktefi
vedeni nadfizeného Spatné snase;ji.

e Tvorivost je dulezitd moznost pro Clovéka, ktery rad vytvaFi néco nového,

rad se podili na novych projektech.

Jak jiz bylo fe€eno, existuji vnitini a vnéjsSi vlivy, které ovlivhuji motivaci
Clovéka. VnéjSimi vlivy Ize podnécovat pracovni chovani. VnéjSi podnéty mohou
podnécovat pouze, vznikne-li funkéni vztah mezi vnitfnimi podminkami a
aktualnimi potfebami (Stikar, aj., 2003, s. 108).

Motivacni proces je velmi slozity proces ovliviiovany mnoha faktory, jak
vnéjsimi, tak vnitfnimi. Existuje mnoho teorii, které se motivaci zabyvaji a které
zkoumaiji vlivy pusobici v tomto procesu. Motivace vyznamné ovliviiuje pracovni
chovani Clovéka, proto chce-li zaméstnavatel mi-ti motivovaného pracovnika,
musi zkoumat jeho motivatory. Motivovany pracovnik je ten, ktery je ochotny
podat maximalni vykon, je zaméfeny na vysledek a soucasné je i loajalni a
dava praci i néco navic, proto je v zajmu kazdého zaméstnavatele soustavné

zkoumat Cinitele, které motivuji pravé jeho pracovniky.

S motivy uzce souviseji i postoje Clovéka. Motivy aktivizuji chovani, postoje
se projevuji v jeho obsahu (Nakonecny, 1998, s. 119). Postoje vyjadfuji vztah
Clovéka k néjakému objektu, skuteCnosti, pfedmétu, jevu Ci Clovéku. ,Postojem

rozumime obsahové sjednoceni, seskupeni €i integrovani rdznych motivi do
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konkrétniho vztahu daného jedince k urCitym oblastem, pfedmétim a jevim
zivotni reality, k aktivitam a jejich cilim apod.“(MikSik, 2003, s. 68). Pracovni
postoje jsou dulezitym prvkem osobnosti ¢lovéka, vyjadfuji vztah k praci a jejim
podminkam. Maji uzky vztah k pracovni motivaci a spokojenosti, proto by firma

méla ziskavat a analyzovat informace o postojich svych zaméstnancu.

Stikar (2003, s. 109) rozdé&luje pracovni postoje do né&kolika skupin:
e postoje korganizaci (postoje kfiremni kultufe, kcilim organizace,
k personalni strategii, vedeni);
e postoje k nadfizenym (postoje k osobnosti a odbornosti);
e postoje k tymu (mezilidské vztahy);
e postoje k praci a pracovnim podminkam;

e postoje k mimopracovnim podminkam prace (doprava, image firmy).

Pracovni postoje plni dilezité funkce, jako:

adjustacni, které pomahaiji zvladnout nové prostredi, pfiznivé zkuSenosti pfi
nastupu pomahaji k vytvareni pozitivnich vztahl k okoli;

e sebeochranna, které pomahaji vytvaret obranné postoje k okoli;

e hodnotové expresivni funkce postojli znamenaji tendenci slovné vyjadfovat
své postoje k hodnotam;

e poznatkova funkce postoji pomaha vytvaret kriteria umoznujici orientaci
v okolnim svété (Stikar, aj., 2003, s. 109, 110).

Pracovni postoje jsou dllezitym prvkem osobnosti, ktery vyjadfuje vztah
k praci, k organizaci, ke kolektivu, k pracovnim i dalSim podminkam. PiIni
dilezité funkce a pomahaji ¢lovéku zvladat nové okolnosti a situace. Postoje se

odrazeji v kazdém chovani Clovéka.
Pracovni spokojenost je dalSi z faktord ovliviujici stabilizaci

pracovnikli, kterému je vénovana stale vétSi pozornost. ,Pracovnik vnima,

proziva prabéh vykonavané €innosti, podminky, v nichZ se odehrava a vysledky
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své prace.” (Stikar, aj., 2003, s. 111). M4 moznost dosahovat Uspé&chu,
spokojenosti €i neuspéchu, nespokojenosti. Pracovni spokojenost je vyjadfena
objektivné projevy chovani jako je vykonnost, efektivita, kvalita. Subjektivni
stranku vyjadfuje vnitfni srovnani pozadavkl na praci (hodnoty, oekavani) se

skuteénosti.

Vykonnost zkouma J. S. Adams také v souvislosti se spravedinosti. Teorie
spravedinosti J. S. Adamse spociva v tom, Ze pracovnik se jako €len skupiny
srovnava s ostatnimi. Hodnoti svoji namahu a svuj uspéch (penize, uznani)
s vysledky druhych. Zjistuje a srovnava stupen vlastniho vysledku a usili
s vysledkem a usilim druhych. Ziskava dojem spravedinosti i nespravedinosti,

coz se projevuje v jeho vykonnosti (Stikar, aj. 2003, s. 104).

Informace o spokojenosti pracovnikl jsou velmi dilezité pro kazdého
vedouciho pracovnika i pracovnika personalniho oddéleni, proto je dulezité, aby
firma pravidelné ziskavala tyto informace od svych pracovnikl. Nastroje, které
by firma méla vyuzivat k ziskavani informaci o spokojenosti zaméstnance,
uvadi Koubek (2000, s. 274):

e pravidelné rozhovory s pracovnikem v souvislosti s jeho hodnocenim (vede
nadfizeny);

e ankety mezi pracovniky;

e analyza stiznosti pfedloZenych pracovniky;

e dotazniky pro odchazejici zaméstnance;

e rozhovory s odchazejicimi zaméstnanci (vede personalista).

Spokojenost v praci je dana kombinaci mnoha faktort. Vyznam a poradi
dilezitosti jednotlivych faktorl jsou proménlivé a jsou ovliviiovany specifikami
pracovniho oboru, pracovnich pozic a vlastnostmi jedince (jeho preferencemi).
Do skupiny vnéjsich faktort ovliviiujici pracovni spokojenost patfi (Stikar,
aj., 2003, s. 115):

45



Finanéni ohodnoceni je dulezitym faktorem ovliviujicim spokojenost
pracovnikd. Zakladni prvek k motivaci a stabilizaci pracovnikl je spravedliva
politika odméfovani v organizaci. Stikar uvadi, Ze finanéni ohodnoceni ma
znacny motivaéni vliv a pro urcity okruh pracovnikll (délnické profese) je
dominantni veli€inou, ktera zplsobuje pracovni spokojenost (2003, s. 115). Jak
uvadi Koubek (2000, s. 352), ,Organizace si potiebuje systémem odménovani
vytvofit konkurenéni vyhodu pro ziskavani pracovnikd, udrzet si pracovniky,
dosahnout konkurenceschopné produktivity, zadouci kvality produkce, potfebné
urovné flexibility a kreativity, formovat a rozvijet takovou pracovni silu, ktera by

byla schopna realizovat cile organizace.”

Organizace musi brat pfi tvorbé mzdovych pfedpisu na zfetel nasledujici
faktory:
e charakteristika pracovniho mista;
e uroven vykonu pracovniku;
e pracovni podminky;
e situace na trhu prace;

e platné zakonné predpisy.

Samotna prace muze byt pro ¢lovéka uspokojujici, pokud je riznoroda,
zajimava a pokud ma clovék prabéznou zpétnou vazbu o vysledcich. Vliv
charakteristik prace také definuje Hackmantv a Oldhamuiv model, ktery fika, ze
urCité klicové vlastnosti prace urcuji jeji motivacni potencial, jako napfiklad
rozmanitost prace, identita a vyznamnost prace, dostateCna autonomie apod.
(Koubek, 2000, s. 108,109).

Moznosti pracovniho postupu a kariérového ristu jsou dulezitym
faktorem pro Fadu pracovniki. Zde muUZe zaméstnavatel dostatecnou
informovanosti o moznostech dalSiho postupu velmi pozitivné motivovat své
pracovniky a také vybérem pracovnikl na vedouci pozice z vnitfnich zdroju

podpofit pracovni spokojenost svych zaméstnancu.
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Zpusob vedeni a osobnost vedouciho maji velky vliv na spokojenost
pracovnikd. Kladné pusobi zaméfeni vedouciho na své podfizené, kdyz
projevuje zajem o jejich praci, o jejich problémy, stara se o jejich rist a dava
podfizenym pfilezitost ke spolurozhodovani. Mezi vhodné styly fizeni, které
pFispivaji se spokojenosti pracovniku, patfi styly s vy$Si mirou participace na
fizeni jako je demokraticky styl, liberalni apod. Autoritativni styl fizeni ovliviuje

negativné spokojenost pracovniku.

Pracovni skupina byva pro fadu pracovniki rozhodujicim kriteriem
spokojenosti na pracovisti. Pracovni skupina zahrnuje formalni i neformalni
vztahy, které vyrazné ovliviiuji celkové klima na pracovisti. Nespokojenost

vyvolana pracovni skupinou lze velmi téZko nahradit.

Pracovni podminky jsou velmi dalezitym faktorem, mezi které spada:
e Pracovni prostredi jako souhrn vSech materialnich podminek ovliviujici
pracovnika v pracovnim procesu. Skladba a urovenn pracovniho prostiedi
pusobi na pracovni pohodu, vykon, ale i zdravotni stav pracovnika. Je nutné
dbat ochrany zdravi a bezpec€nosti (vhodna pracovni plocha, optimalni zorné
podminky, vhodna vyska pracovni plochy, optimalni pracovni prostor).

Mezi nejCastéji uvadéné nepfiznivé podminky pracovniho prostiedi u
administrativnich pracovnikl patfi nevyhovuijici socialni zafizeni, nevyhovuijici
osvétleni, barevné feSeni pracovisté, znecisténé ovzdusi, hluk na pracovisti,
Vyrobni pracovnici nejCastéji uvadéji nepriznivé podminky, jako jsou: nadmérny
hluk, nevyhovuijici teplota (horko — chlad), nevyhovuijici socialni zafizeni, prasné
prostfedi (Rymes, 1985, s. 53).

e Podminky prace rozdélujeme na podminky fyzikalni (teplota, proudéni a
Cistota vzduchu) a podminky socialné psychologické (prace v kolektivu nebo
izolované).

e Pracovni dobu upravuje zakonik prace jeji zakladni parametry jako

maximalni délku pracovni doby, rozsah prace prescas, rozvrZzeni pracovni doby,
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stanovuje délku a rozvrZzeni prestavek béhem pracovni doby, intervaly mezi
sménami a délku nepretrzitého odpocinku.
¢ Pracovni rezim byva urCen povahou pracovniho procesu, jeho pretrzitosti
nebo nepretrzitosti. Na zakladé pozadavkl provozu i pracovniku se stale Castéji
uplatiuji tzv. pruzné (flexibilni) pracovni rezimy. Jejich flexibilita se projevuje
v délce pracovni doby, jako je napf. zkracena pracovni doba (CasteCny
pracovni Uvazek), ktera muze byt pravidelna (ma stanoveny pocet hodin denné)
a nepravidelna (kdy pracovnik vykonava praci dle dohody), nebo smlouva na
ro¢ni pocet pracovnich hodin (sezonni prace — individualni konta pracovni
doby). Flexibilita se muze tykat také umisténi pracovni doby napf. pfi:

e pruzné pracovni dobé (pracovni den, pracovni tyden);

e job sharingu (sdileni pracovniho mista);

e praci doma;

e vyuzivani ,virtualniho pracovisté* (ACTA OECONOMICA PRAGENSIA,

2000, s. 265), kde konzultanti nemaji pevné pracovni misto, telefonicky si

rezervuji stll s telefonem a pocitatem u zaméstnavatele.

Podle zahrani¢ni studie vénuji Ceské organizace mnohem mensi
pozornost pruznym formam zaméstnavani lidi nez v zahraniCi. ,Naprosto
nedostateCné je pouzivani prace na CasteCny uvazek Ci distan¢ni prace...”
(ACTA OECONOMICA PRAGENSIA, 2000, s. 80). Pruzné pracovni rezimy
nabizeji fadu moznosti vyuziti pracovni sily a také,...nabidka Siroké Skaly
pruznych pracovnich rezimG zvySuje pracovni atraktivitu organizace, zvySuji
efektivnost ziskavani pracovniku, pfispiva ke stabilité pracovnikl v organizaci a
ke zlepSovani pracovnich vztaht“ (Koubek, 2006 s. 328). Problematikou
flexibilnich pracovnich rezimi se zabyva Eberhard Ulich (2006, S. 2), ktery je
toho nazoru, ze flexibilni pracovni rezimy, maji-li byt pro pracovniky pfinosem,
musi splfiovat Sest hlavnich kriterii:

e pfiméfenost ukolu
e planovatelnost

e zdravotni nezavadnost
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e vstficnost k rodiné
e moznost vhodného vyuZiti volného Casu

e podporu dalSiho vzdélavani

Napfiklad Firma Volkswagen AG Werk Wolfsburg zavedla program ,M4%,
ktery se zaméfil na zajiSténi konkurencnich vyhod prostfednictvim flexibilnich
zameéstnancl. Flexibilita pracovni doby je zajisténa 12 hlavnimi modely s cca
150 mensSimi odchylkami (ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 2000, s. 268).
Flexibilni pracovni rezimy mohou zajiStovat vysokou flexibilitu vyrobniho
procesu a souCasné€ maximalizovat vyuziti vyrobnich kapacit. Zavedenim
vhodného reZimu se zvysi pravidelnost a zlepS$i planovaci moznosti. Je tfeba

viv s

pracovni doby.

,Rozsifeni nékterych novych forem organizace prace u nas by
nepochybné pfineslo pfiznivé ekonomické efekty...je v8ak tfeba také uvazovat
0 negativnich dopadech na kvalitu Zivota lidi. Zejména nakupeni pracovni doby
podle potfeb podniku je v praxi tézko prosaditelné. Z humanniho hlediska bude
tfeba od novych forem organizace prace vyzadovat, aby nemély nepfiznivé
ucinky na zaméstnanost, nezvySovaly pracovni zatéz, nezhorSovaly moznosti
vyuziti volného <Casu a nesnizovaly vydélek.“ (ACTA OECONOMICA
PRAGENSIA 2000, s. 269).

DalSim okruhem faktor, které ovliviuji pracovni spokojenost, jsou
faktory vnitini (subjektivni), spojené s danym &lovékem, jako je vék, pohlavi,
rodinny stav, vzdélani, pracovni zkuSenosti. Tyto faktory nemuze zaméstnavatel

prakticky ovlivnit, ale musi s nimi pocitat.
Podle Armstronga (2002, s. 178) ovliviiuje spokojenost pracovniku

celkova uroven lidskych zdroju v organizaci, jejiz soucasti jsou: objektivni

hodnoceni pracovnikl, spolut¢ast na rozhodovani, uplatnéni viastni kvalifikace,
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potfebna mira informovanosti o vyznamnych zalezitostech, existence pfilezitosti
pro vzdélavani a rozvoj, potfebna podpora ze strany managementu, péce o

ochranu zdravi a bezpec€nost prace, socialni péce a zajisténi.

Spokojenost v praci ma vliv na pracovni chovani, ale vysoka pracovni
spokojenost neni v pfimé uméfe stakovym pracovnim chovanim, jehoz
disledkem je vysoka produktivita, nizké absentérstvi a nizka fluktuace. Vyssi
pracovni spokojenost je predpokladem pro nizsi absentérstvi pracovniku.
Opakujici se absentérstvi je signalem potencialni fluktuace. Nespokojenost
odrazi ztratu zajmu o vykonavanou cCinnost, kterou pracovnik feSi odchodem
z organizace. PfiCiny fluktuaci jsou kumulované a ovliviuji je faktory osobnostni
(nedostate¢na identifikace jedince s podnikem) a situacni (situace na trhu
prace). Vztah pracovni spokojenosti a produktivity je velmi nevyrazny (Stikar,

aj., 2003, s. 118).

Pracovni spokojenost je dulezity faktor, ktery se odrazi v pracovnich
aktivitach jedince i v jeho stabilizovanosti, proto je pro zaméstnavatele dulezité,
zjiStovat miru spokojenosti svych zaméstnancui. NejCastéji se ke zjiStovani
spokojenosti pracovnikl uzivaji rozhovory, ankety, dotazniky. Spokojenost
v praci je ovlivilovana fadou faktorl, jejichz vyznam a poradi dllezitosti se
méni. VnéjSi faktory, jako jsou financni hodnoceni, charakter prace, moznosti
kariérového rlstu, zplUsob vedeni, charakter pracovni skupiny, pracovni
podminky, ovliviuje zaméstnavatel. Vnitini faktory je tfeba ze strany
zaméstnavatele sledovat a reagovat na né (napf. upravou pracovniho rezimu
apod.). Velky vliv na spokojenost pracovniki ma celkova uroveri komunikace a
lidskych zdroja v organizaci. Mezi pracovni spokojenosti a motivovanosti
pracovnikl neexistuje pfima uméra, ale vySsi pracovni spokojenost se pozitivné

odrazi v nizsi fluktuaci a stabilizovanosti pracovnik.
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3.3 Nastroje stabilizace

Cilem stabilizace je udrzeni kvalithich, angazovanych a
spolehlivych zaméstnancu. Podle c&asopisu People Management jsou
angazovani pracovnici ti, ,ktefi vnimaji pozitivné své zaméstnani — podavaji
lepSi vykon pro svého zaméstnavatele a navic pomahaji propagovat své
organizace jako ,zaméstnavatele, pro které stoji za to pracovat® (HRM, 2007, €.
1, s. 7). Stabilizace pracovnikl se odviji od spravné motivace a cileného

uspokojovani potreb jedincu.

Miru stability v procentech ziskame, vydélime-li poCet zaméstnancl s
délkou trvani pracovniho poméru u firmy alespon 1 rok poétem zaméstnancu
zaméstnanych u firmy pfed rokem. Optimalni uroven stability je mezi 60 az 80
%. Pfi vyhodnocovani je tfeba pfihlédnout k Fadé informaci, jako napf. narlst

pracovnich pozic a podobné (Hronik, 1999, s. 15).

Personalni marketing slouzi k vyhledavani a ziskavani kvalitnich

pracovniku, jejich stabilizaci v podniku a posilovani vztahu zaméstnanec —

Mg viiv s

zaméstnanecké povésti podniku jako nastroje stabilizace. Koubek (2000, s.
217) uvadi, Ze vS8echna opatfeni pro zvySeni atraktivity organizace musi
vychazet jiz od vedoucich pracovnikl a musi sméfrovat k odhaleni faktoru, které
ovliviuji odchody pracovnikd. Nastroju, kterych k tomu personalni oddéleni
pouziva, je mnoho. Koubek (2000, s. 215) uvadi napfiklad:

e dodrzovani zakonU a respektovani zajmUl a potfeb pracovnik;

e systém odménovani a mzdova politika;

e programy personalniho rozvoje pracovniku;

e vzdélavaci programy organizace;

e socialni politika a socialni program organizace;

e jistota zaméstnani, zavazek nepropusténi;

program zaméstnaneckych vyhod;
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e péce o pracovniky a pracovni prostfedi;

e humanizace prace, rozmanita a zajimava prace;
e participace pracovnikl na fizeni;

e pfiznivé podminky pro komunikaci;

e prezentace organizace, medialni politika;

e organizacni kultura;

e spoluprace se Skolami;

e sponzorovani, charitativni ¢innost;

o ekologickeé aktivity organizace;

e systém prace s Cerstvymi absolventy Skol a péce o né;
e kvalitni personalni prace;

e program pécCe o matky.

Program PéCe o matky na matefské a rodiCovské dovolené je dalSi
z moznosti zvySeni atraktivity zaméstnavatele. Napfiklad firma Pivovary
Staropramen vypracovala projekt, ve kterém pomaha sladovat kariéru
zaméstnancl s rodinou. Projekt se zaméfil na aktivity v pribéhu materské a
rodicovské dovolené. Soucasti byly ,vystupni® pohovory o pravech a
moznostech spoluprace béhem MD, podpora socialnich kontaktd, ktera
spocivala v pozvanich na firemni sportovni €i spoleCenské akce. Znalosti
v oboru si pracovnice udrzovaly kratkodobymi zaskoky na pracovisti (od
jednoho dne v tydnu a postupny narust dle potfeb firmy a rodiny) a také tim, ze
jim firma umoznovala pfistup k vzdélavacim aktivitdm. Pfed navratem pracovnic
do pracovniho procesu, firma informovala s pfedstihem nadfizené o navratu
matek, o jejich narocich, moznostech a kvalifikaci. Spole€nost nabizela zenam
volna pracovni mista ve firmé i pfed oCekavanym navratem do zaméstnani.
Pfed navratem i pfi navratu do zaméstnani zajiStovala a nabizela volna mista
ve Skolce pro déti svych pracovnikil (HR Forum Special, 2006, ¢. 11, ro€. 7, s
XVII).
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StabilizaCni nastroje maji za cil udrzet kvalitni a spolehlivé pracovniky.
Stabiliza¢nimi nastroji se zabyva i personalni marketing, ktery se snazi o
zvySovani atraktivity firmy jako zaméstnavatele. Nastroju stabilizace existuje
cela fada, patfi sem puUsobeni na vnégjSim trhu, ale i péCe o stavajici
zaméstnance. Firma musi nevhodnéjSi nastroje stabilizace pro své pracovniky
hledat, neexistuje jednotny recept, je vSak dulezité zdUraznit, ze chce-li firma
nastroje patfi pé€e o pracovniky obecné, vhodny systém odmérnovani, moznosti
dalSiho rlstu, oteviena komunikace ve firmé, participace na Fizeni apod.

Slozeni stabiliza¢nich nastroju se €asto prekryva s motivacnimi nastroji.

3.4 Motivac€ni nastroje

MotivaCni nastroje — motivatory jsou Cciniteli motivovani, to znamena
nastroje ovliviovani pracovni motivace vnéjSimi Ciniteli. Nekonecny (2005, s.
193) rozdéluje motivacni Cinitele na materialni pobidky (odmény, materialni
vyhody jako stravovani, rekreace) a nematerialni (souvisejici s pracovni

¢innosti, uznani, spoluu€ast na rozhodovani, pochvala, autonomie).

Hagemanova (Nakonecény, 2005, s. 193) déli vyznamné motivatory na:
e materialni stimuly (odménovani, dobra pracovni atmosféra);
¢ komunikaci (vzajemna informovanost, divéra);
¢ hodnoceni pracovnika jako zpétnou vazbu;

e aktivni participaci (na rozhodovani, stanovovani cilt apod.).

Motivaéni nastroje muzeme rozdélit na pozitivni a negativni. Toto
déleni vyplyva z teorie XY Douglase McGregora. Teorie X fika, ze pracovnici
pracuji neradi, jsou lini, nezodpovédni, do prace se musi nutit, fidi se pomoci
pfikazi a zakazu. Lidé se motivuji prostfednictvim metody cukru a bice
(odmény a trestu). Teorie Y Fika, ze prace je pro Clovéka pfirozenou soucasti

Zivota, konaji ji radi a s odpovédnosti, pfi Fizeni lidi je tfeba dat lidem
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dostate€nou volnost, samostatnost a odpovédnost. V praxi prevlada motivace
pozitivni, to znamena ve formé& rlznych stimuld a odmén. Pro zachovani
rovnovahy by mél byt vedouci schopen pouzivat také prostfedky negativni
motivace (tresty), které vedou kvyhasinani nezadoucich projevl
chovani.(Tureckiova , 2004, s. 58).

VyuzZivani motivaCnich nastroj0 musi respektovat podminku, Zze
motivacni proces ma cyklicky charakter. Motivacni proces zacina napétim,
které je vyvolano porusenim vnitfni rovnovahy, pokud je motiv dostatecné silny
a dosazeni cile je chapano jako realné, dochazi k u¢elnému chovani s cilem
obnoveni rovnovahy. Po dosazeni cile reakce odezniva. Motiv se redukuje,
protoZe potfeba je uspokojena. UkonCenim procesu je vytvofen pfedpoklad pro

pusobeni dalSiho nového motivu.(Tureckiova, 2004, s. 56).

Je fada teorii, které se nastroji a motivaCnimi programy zabyvaji.
Tureckiova (2004, s. 71) uvadi konkrétni faktory a nastroje motivovani
pracovniku:

e napln prace (jeji obohacovani), dohoda na vykonovych cilech;

e participace (zapojovani se pracovnikd do plnéni firemnich nebo tymovych
cila);
e delegovani pravomoci a odpovédnosti za vlastni vykon i vykon tymui;

e oboustranna efektivni komunikace vedouciho s pracovniky;

e informovanost pracovnikd o déni ve firmé&, poskytovani dilezitych informaci
pro vykon prace, ale i pro pocit jistoty, Ze s nimi firma pocita;

e vytvareni a posilovani vztahu, které podporuji firemni kulturu;

e moznosti osobniho i profesniho rozvoje ve firmég;

e spravedlivy a jednoznacny systém hodnoceni a odmérnovani;

e socialni politika podniku;

e zpUsob chovani manazera, ktery urcuje styl fizeni pracovnikl ve firmé.
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Aby vedouci pracovnik spravné zvolil u€inny nastroj motivace a spravné
motivaci svych pracovnikl provadél, doporuCuje Tureckiova (2004, s. 1972)
nasledujici kroky:

e Ddkladné poznat své spolupracovniky, jejich zakladni motivy (hodnoty a
potfeby) a motivacni profil. Vytvofit si motivacni systém a motivacni programy.

e Pouzivat motivacni teorie a uvazlivé je aplikovat pfi motivaci jednotlivych
pracovnikld s ohledem na potfeby a moznosti celé organizace.

e Poznat a naucit se nejobvyklejSi verze motivacnich teorii a zplsoby
aplikace v praxi.

e Propojovat motivaéni systém s ostatnimi systémy v organizaci, které mohou
pozitivné i negativné plsobit na motivaci pracovnikl (systémy hodnoceni a
odmeénovani apod.)

e Vytvaret pfiméfené pracovni prostiedi a podminky.

e Uplathovat roli manazer(, jako vzoru pro ostatni pracovniky a nezapominat

na sebemotivaci.

Maji-li byt motivacni programy ucinné, musi podle Bedrnové a Nového
(1994, s. 269 — 270) vychazet z aktualnich socialné ekonomickych informaci
v ramci podniku, jako jsou:

e charakteristiky technickych podminek prace a organizace prace (informace
o vyrobé, technologii, rozvrhu pracovnich smén apod.);

e charakteristiky kvalifikacnich pfedpokladl pracovniki (Udaje o pozadované
a skutec¢né kvalifikaci pracovnik();

e charakteristiky pracovnich podminek, socialni vybavenosti pracovisté;

e charakteristiky vSech zplsobu odménovani i postihovani pracovnikd;

e charakteristiky Fizeni pracovnik(l (zpusob vedené, pfistup k podfizenym
apod.);

e charakteristiky aktivit zaméstnancu (pracovni i spoleCenské zajmy
pracovniku);

e charakteristiky skladby a urovné péce o pracovniky;

e charakteristiky plsobeni podniku v regionu;
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e charakteristiky pracovniho kolektivu (vékova struktura, poméru muzu a zen,
kvalifikaéni a profesni struktura, stabilita, fluktuace nemocnost, urazovost,
apod.);

e charakteristiky spokojenosti a hodnotové orientace pracovnikd.

Podrobna znalost uvedenych znakl kolektivu je podminkou racionalné

formulovaného motivaéniho programu podniku.

Motivaéni program zahrnuje soubor skutec¢nosti, které stimuluji
pracovniky v souladu s firemnimi cili, usiluje o cilevedomé a komplexni
pusobeni na kolektiv pracovnikd. Musi obsahovat vSechny skute¢nosti, které
jsou z hlediska pracovnikl, vyznamné. Mezi né patfi: vymezeni ekonomického
a spoleCenského postaveni podniku (historie, dulezité momenty historie,
perspektiva, dosazené cile, spoleCensky vyznam, firemni tradice, spoluprace
apod.); uplatnéni a perspektivy pracovnikll v podniku (koncepce naboru,
vybéru, pfijimani, rozmistovani, propousténi, programy adaptace, programy
kariérniho rustu); zajisténi podminek pro optimalni vyuziti pracovnikl (pracovni
rezim, hodnoceni, pracovniki, odménovani, kariérni postupy); zajistovani
pfipravenosti pracovnikl na zmény (pfiprava, uskuteChovani a hodnoceni
zavaznych zmén); vymezeni péce podniku o pracovniky (socialni, zdravotni,
kulturni oblast); vymezeni vztahl mezi pracovniky a podnikem (Bedrnova,
Novy, 1994, s. 272-273).

Priprava a realizace motiva¢niho programu je velmi naro¢ny proces,
ktery vychazi z konkrétnich cild a podminek v dané organizaci. Obecné by mél
obsahovat nasledujici kroky:

e analyzu pfevazujicich forem motivace a motivacni struktury pracovniku
firmy;

e stanoveni kratkodobych i dlouhodobych cili motivaéniho programu (projevy
ve vykonu, kvalité spolupraci, identifikaci pracovnika s firmou);

e vypracovani charakteristiky vykonnosti pracovnikl v sou€asnosti a srovnani

predstavy o vykonnosti v budoucnosti (feSeni konkrétnich ukolt v programu);
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e vymezeni a bilance faktort, které maji stimulaéni funkci (faktory, které
pFiznivé a nepfiznivé ovliviuji vykonnost, Cinitelé, ktefi pozitivné a negativné
ovliviiuji spokojenost na pracovisti);

e pfipravu souboru konkrétnich stimula¢nich Cinitelt pro skupiny pracovnik;

e pfipravu oficialniho dokumentu, ktery popisuje motivacni program;

e realizaci a kontrolu pribéhu realizace a vyhodnocovani ucinnosti pouzitych
stimulaénich prostredka.

(Bedrnova, Novy, 1994, s. 274).

Hledani vhodnych motivacnich nastroju je slozity proces, ktery ovliviiuje
fada vlivi a je vzdy specificky pro danou organizaci. Aby motivaéni program
splioval poZzadavky zaméstnavatele, to znamena, aby motivoval k pracovnimu
vykonu, musi obsahovat kombinaci vSech popsanych motiva¢nich c&initell a
musi vychazet z ekonomickych, socialnich a personalnich podminek v dané

spole¢nosti.

Nastrojem k ziskavani informaci o vhodnych motivacnich prostfedcich
byva tzv. motivacni audit, ktery ma za ukol posoudit, jaké jsou ve spoleCnosti
zavedeny motivatory, které motivaéni nastroje vnimaji pracovnici jako dullezite,
které jsou spoleCnosti naplhovany a které jsou oCekavany do budoucna.
Motivaéni audit neni prizkum spokojenosti. Mezi jednotlivymi poloZzkami byvaji
Casto velké rozdily. Motivacni audit roztfidi jednotlivé faktory podle jejich
praktické ucinnosti a pomaha tim zaméstnavateli zefektivnit motivacni systém a
Setfit naklady. Motivacni audity mohou probihat v celé firmé&, nebo pouze u

skupin vybranych pracovniki (Stullerova, 2007, s. 48,49).

Prizkumy ukazuji, ze vétSina vedoucich pracovnikl je presvédcena, ze

vvvvvv

v organizaci. Penize jsou dullezité pro v8echny zaméstnance, nékteré
pracovniky mohou motivovat vice, nékteré méné. Penize motivuji, jsou-li

pohotové predany jako uznani uspéchu a v dostateCném mnozZstvi odrazi
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hodnotu pracovnika pro spoleCnost. Pracovnici vSak fadi uznani za svoji praci
na prvni misto, podle kterého posuzuji své setrvani v organizaci. Ve vSech
prizkumech spole¢nosti Wichita State hodnoti zaméstnanci uznani a
podékovani vedoucich pracovnikl za nejvice motivujici podnét a 58 %
dotazanych pfiznava, Ze se jim uznani a pochvaly dostava velmi zfidka
(Branham, 2004, s. 191, 193).

Motivacéni nastroje ovliviuji motivaci pracovnikl z vnéjsku. PFi pouzivani
motivaénich nastroji musime dbat na cyklicky charakter motivacniho procesu,
to znamena, Ze stimul musi pUsobit v cyklech. Aby mohl vedouci pracovnik své
podfizené spravné motivovat, musi znat jejich hodnoty a potifeby. Nastrojem ke
zjiStovani stavu a ucinnosti motivacnich nastroja slouzi motivaéni audit. Hledani
vhodnych motivaénich nastroju je slozity proces, ktery vychazi mimo jiné
z konkrétnich podminek a moznosti firmy. Motivaéni programy, programy
stabilizace, programy pro snizovani fluktuace vychazeji z celkové personalni

politiky podniku a Uzce souvisi s urovni oblasti pé€e o pracovniky.
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4 Péc€e o pracovniky

4.1 Cile a funkce péce o pracovniky

PéCe o pracovniky se poskytuje zdavodl, které bezprostiedné
nesouviseji s vykonavanou praci, ale mohou souviset s pracovistém. Nazory na
poskytovani péce o pracovniky se znac¢né lisi. Armstrong uvadi jeden z nazoru
na poskytovani pée o zaméstnance:“...pro¢ by mél primysl, obchod a vefejny
sektor duplikovat to, co uz tady existuje?“ (2002, s. 743). Socialni péci
poskytuje stat a soukromé zalezitosti a osobni zajmy pracovnikl by se nemély
podniku tykat. Poskytovani danych sluzeb bere zaméstnanec jako
samoziejmost a vdécnost pracovnika nemotivuje. Dale vSak konstatuje, Ze fada
problému pracovnikl vznika pravé v souvislosti s vykonem prace a proto je

nejefektivnéjsi resit je praveé v souvislosti s praci.

Howard Schultz, $éf spoleCnosti Starbucks Coffee v Seattlu, stat
Washington, je presvédcen, ,...Zze zadny podnik dnes jiz nemuze dosahnout
zisku, pokud nezaijisti svym zaméstnancim firemni vyhody. Dluzno dodat
konkurenéni vyhody.“ Zaméstnanecké vyhody poskytuje i pracovnikim, ktefi
pracuji na CasteCny uvazek min.20 hodin tydné a ma velmi dobré vysledky
(Broz, 2004, s. 17).

Dalsim argumentem pro je skuteCnost, Ze pracovnici péci
velmi rozvinuta a fada podnik( i zahraniénich se o své zaméstnance stara i
dnes. V prostfedi, kde je nizkd nezaméstnanost a nabidka zaméstnani trvale
prevazuje poptavku, je socialni politika podniku dulezitym kriteriem, podle

kterého se pracovnik rozhoduje pfi volbé pracovniho mista.

Martin (1967) argumentuje ve prospéch péce o pracovniky: ,Personal

travi pfinejmensim polovinu svého ¢asu — nepocitame-li spanek — v praci nebo
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na cesté do prace Ci z prace. Kazdy vi, ze lidé pro organizaci pracuji I1épe, kdyz
nemaji celkem zadné starosti, a vSichni citime, aniz bychom to fikali, Ze kdyz
maji lidé problémy, méli by dostat od organizace néco nazpét. Lidé maji pravo,
aby se s nimi nakladalo jako s plnohodnotnymi lidskymi bytostmi a jejich
osobnimi potfebami, nadéjemi a obavami; jsou zaméstnani jako lidé; vnaseji do
prace sami sebe, nikoliv jen své ruce a nemohou prosté nechat své problémy
doma.“(Armstrong, 2002, s. 744).

Zakladni funkci péce o pracovniky je formovani vztahu mezi
jedincem a podnikem. Dale vytvafi pocit sounalezitosti s podnikem
(identifikace), podporuje zajem o prosperitu podniku (motivace), vytvari
podminky pro rozvoj jedince a jeho uplatnéni (seberealizace), vytvari podminky
pro regeneraci fyzickych a psychickych sil, stara se o pracovniky, ktefi vyzaduji
zvlastni pozornost, jako jsou mladistvi, matky apod. (Doktorova, 2000 s. 136).
Vyznamnou funkci péCe o pracovniky je zvySeni atraktivity podniku jako
zaméstnavatele. Doktorova (2001, s. 4 — 6) vidi dva hlavni cile socialni politiky
podniku v humanizaci prace (vytvareni podminek pro praci, uspokojovani
lidskych potfeb, zvySovani kvality pracovniho zZivota) a ve zvySeni vykonnosti
a efektivnosti podniku (vytvarenim podminek pro motivaci, pro celkovy rozvoj

a vyuziti lidskych zdroju).

Werner (2001, s. 98) déli funkce péce o pracovniky na:
e Zdravotné bezpeénostni funkce zahrnuje bezpecnost prace, péci o zdravi
a hygienické podminky.
e Socialni funkce znamena, Ze svymi aktivitami zajiStuje zvySujici socialni
uroven prostfedi podniku (kulturni prostfedi, stravovani, pomoc socialné
slabsim apod.).
e Kooperaéni funkce zahrnuje aktivity podporujici vzajemnou komunikaci

zameéstnancl na vSech uUrovnich (sportovni aktivity).
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e Motivaéni funkci rozumime vliv pracovniho prostfedi na odpovidajici
hygienické, technické a estetické urovni, nekonfliktni vztahy, umérné socialni
klima jako zakladnich faktort ovliviujici pracovni a tvaréi aktivitu zaméstnancu.
e Protifluktuaéni funkci se rozumi, Ze zaméstnanec, ktery se citi na
pracovisti dobfe, neuvazuje o odchodu z podniku.

e Propagacni funkci plni kvalitni péCe o pracovniky, ktera pomaha budovat

image podniku.

Cilem péce o pracovniky je formovani pozitivniho vztahu mezi
pracovnikem a zaméstnavatelem. Urovei pée o pracovniky se odrazi ve
spokojenosti, motivaci i stabilizovanosti pracovnikl a tim zvySuje i vykonnost a
efektivnost podniku. Péce o pracovniky ma fadu dllezitych funkci a jeji tloha je

nezastupitelna. Zameéstnavatel peCuje o své zaméstnance v celé fadé oblasti.

4.2 Oblasti péce o pracovniky

Spektrum oblasti pée o pracovniky je velmi Siroké. Nékteré oblasti jsou
definovany zakony nebo vnitropodnikovymi pfedpisy, jiné jsou dobrovolné a
zaméstnavatel je poskytuje dle svého uvazeni. PéCe o pracovniky se v praxi

poskytuje v fadé oblasti.

Pfi hodnoceni pracovniho prostiedi patfi k zakladnim pozadavkim
dodrzovani pfedpisi a norem z hlediska bezpec&nosti prace a hygienickych
podminek. Jedna se napf. o vhodné a dostate¢né osvétleni, odhluénéni stroju,
Cistotu na pracovisti, snizovani prasnosti, socialni zafizeni v dostate¢ném
mnozstvi a kvalité, zajisténi vhodného mista pro odpocinek v dobé prestavek
v praci, zajisténi pitného rezimu pracovnik( zvlasté v provozu s vyssi teplotou.

Rada podnik( vyuZiva odbornikd v danych oblastech.

Zavodni zdravotni péci je zaméstnavatel ze zakona 548/1991 Sb. o péci o

zdravi lidu povinen zajistit pro své zaméstnance. Muze tak Cinit smlouvou se
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zdravotnim zafizenim, které mu tyto sluzby poskytuje. Jedna se prfedevsSim o
preventivni pécCi v oblasti zdravotni péce, jako je vyhledavani zdravotnich rizik

spojenych s pracovni €innosti.

Oblast bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci je velmi dulezita.
Zaméstnavatel musi dbat ochrany zdravi svych zaméstnanct a nesmi pfipustit,
aby zaméstnanec vykonaval prace, jejichz vykon by neodpovidal jeho zdravotni
zpUsobilosti. Proto se musi zaméstnanec podrobit vstupni Iékafské prohlidce,
kde Iékaf stanovuje, zda je pracovnik schopen vykonu dané cinnosti a zda
vykon této prace nebude ohrozovat jeho zdravotni stav. Dale je zaméstnavatel
povinen proskolit pracovnika pfed nastupem na pracovisté a poté kazdoro¢né o

bezpec€nosti a ochrané zdravi pfi praci.

VétSina podnik( v praxi peCuje o své pracovniky v oblasti zavodniho
stravovani. Zaméstnavatel nema povinnost stravovani zajistovat, ale je
povinen ze zakona zaméstnancim stravovani umoznit. Péce v oblasti
stravovani patfi mezi nejrozSifenéjSi vyhody nabizené zaméstnavatelem a je
také pozitivné pfijimana pracovniky. Zaméstnavatel muze na stravovani
pfispivat ve formé stravenek (zakony umoznuji zafadit do dafiové uznatelnych
nakladi 55% z cenykazdé stravenky), nebo financovanim vlastniho

stravovaciho zarizeni.

Doprava do zaméstnani je z hlediska zakona chapana jako osobni véc
zaméstnance. V situaci, kdy firmy lezi v misté nedostateCné dopravni
obsluznosti, ma moznosti, jak své zaméstnance v této oblasti podpofit:

e jedna se o Upravy jizdnich Fadu, vybudovani zastavek ve spolupraci
s dopravni spole¢nosti dle potfeb svych pracovniku;

e zajiStovani dopravy pomoci jinych dopravnich spole¢nosti;

e provozovani dopravy vlastnimi silami;

e pfispévky na méstskou hromadnou dopravu.
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Péce o bydleni neni dana zakonem, ale je velkym lakadlem pro nové
pracovniky. Mlze se jednat o vlastni bytovou vystavbu (coz je velmi finanéné
naro¢neé), ale i pomoc pfi hledani bytu, pomoc pfi stéhovani (zvlastni dovolena),
rizné druhy pujek za ucelem bydleni, rekonstrukce, ¢i pomoc pfi hledani
podnajmu, provozovani vlastni ubytovny, pfipadné smluvni zajisténi
ubytovacich kapacit na vefejnych ubytovnach apod. Tato oblast je velmi

dulezita zvlasté pro pracovniky, ktefi se za praci stéhuji z jinych oblasti.

Péce o kvalifikaci zaméstnanci je vzajmu zaméstnance i
zameéstnavatele. Proto by mél podnik vytvafet podminky a motivovat
zaméstnance k dalSimu vzdélavani v souladu se zajmy podniku. Jedna se o
organizaci, financovani, poradenstvi v oblasti a podporu pracovnika pfi

vzdélavani. Nejcastéjsi formou jsou napf. jazykové kurzy.

Dalsi sluzby doplfiuji zakladni kategorie. Mezi dalSi sluzby, které muize
poskytovat zaméstnavatel, |ze zahrnout celou fadu vyhod. V praxi se nejCastéji
poskytuji vyhody v nize uvedenych oblastech:

e v oblasti pracovnich podminek se jedna o vhodné upravy pracovni doby,
jako jsou upravy délky a rozvrzeni pracovni doby, tzv. flexibilni reZimy;

e v oblasti socialni se zaméstnavatel orientuje na péCi o zaméstnance na
matefské a rodiCovské dovolené; pécdi o dlchodce; pééi o déti zaméstnancu
(détské tabory, sportovni a kulturni akce); pfispévky na penzijni pFipojisténi;
prispévky na ddchodové pojisténi; pfispévky na soukromé Zzivotni pojisténi;
prispévky na kapitalové zivotni pojiSténi; pfispévky na investi¢ni Zivotni
pojisténi; hlidani déti;

e voblasti pée o zdravi se jedna o poradenstvi odborniki; financni
podporu béhem nemoci; kratké placené volno v prvnich dnech nemoci;
nadstandardni zdravotni péci; program prevence; bezplatné ockovani proti

chfipce; masaze, rehabilitacni programy; plavecké permanentky;
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e Vv zajmové oblasti jde o vytvareni podminek pro aktivni vyuzivani volného
Casu; organizace kulturnich a sportovnich aktivit pro zaméstnance; pfispévky
na dovolenou, na sportovni aktivity;
e v poradenské €innosti se jedna o pomoc v pravnich zalezitostech apod.;
e pracovni pomucky poskytované i ksoukromym u&ellim; automobily;
mobilni telefony; pfenosné pocitace.

Jak je uvedeno, existuje celd Skala moZzZnosti péCe o pracovniky.
Zaméstnavatel musi peclivé vybirat z dostupnych moznosti podle danych
podminek a kriterii, tak aby poskytovana péce plnila své cile a naklady na ni

byly efektivné vynalozené.

4.3Podminky a kriteria poskytovani péce o pracovniky

Orientace podnikl na efektivnost vede podniky k tomu, aby pozorné
sledovaly ekonomickou navratnost vydaju a jejich pfinos podniku. Proto se
v praxi zdUrazfiuje vazba odmén na vykon a vysledky podniku. Podnik
zaméstnanecké vyhody poskytuje vzdy za ur€itym ucelem. PFi volbé vyhod je
tfeba zvazovat cile, kterych chceme dosahnout:

e pro stabilizaci pracovniki jsou vhodné prvky vazané napf. na
odpracovanou dobu, jako jsou odmény, vyhody po urCitém poctu
odpracovanych let, dlouhodobé spofreni (pfispévky na penzijni pfipojisténi), kdy
pracovnik vyhody vyuziva az po delSi dobé apod.;

e pro motivaci k vykonu jsou nejvhodné&jSi odmény/ vyhody vazané pravé
na dany vykon;

e pro podporu kolegialnich vztaht je vhodna podpora spoleéenskych akci;
e pro podporu vztahu s firmou mize zaméstnavatel vyuzivat darky
predavané pfi osobnich ¢&i firemnich vyrocich;

e shnizeni nemocnosti napomaha ockovani, zdravotni a rehabilitacni
programy, nadstandardni |ékafska péce, vitaminy a potravinové doplnky.
Dilezitym kriteriem je i Uspora nakladd pro firmu. Rada zaméstnaneckych

vyhod nepodléha odvodim socialniho a zdravotniho pojisténi. Odvody se
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pocitaji az na vyjimky z pfijmu, které souviseji s vykonem zaméstnani (auto
k soukromym ucelim), naopak vyhody, které souviseji se zaméstnanim jako
takovym, vétSinou zatizené nejsou (permanentka do bazénu). Nékteré benefity
jsou zvyhodriované i danové. To se tyka napfiklad stravenek, pfispévkl na
penzijni pfipojisténi, nebo na Zivotni pojisténi. S pfijetim nového zakoniku
prace od 1. 1. 2007, doSlo k vyraznym zménam v této oblasti. Jedna se o
zmény danové, ale dale také novy zakonik prace: “...zaméstnavatelim nafizuje
vytvafet zaméstnancim pracovni podminky, které umoznuji bezpecny vykon
prace, a to zejména vytvafenim podminek pro uspokojovani kulturnich,
rekreaénich a télovychovnych potfeb a zajma zaméstnanc“(Skubal, Cezdova,
HR Foérum, 2006, €. 9, s. 10).

Podle Milana Bartaka ze spolec¢nosti PricewaterhouseCoopers uspésné
firmy vyhrazuji na zaméstnanecké vyhody zhruba 4,4 % mzdovych nakladi
(Ryskova, Salat, 2005). Firmy v Ceské republice financuji péci o pracovniky
jednak zfondu kulturnich a socialnich potreb, ktery upravuje vyhlaska
Ministerstva financi ¢. 310/1995 Sb. o fondu kulturnich a socialnich potreb,
pokud se jedna o statni organizace (jejichz pfijmy a vydaje jsou pfijmy a vydaiji
statniho rozpoctu), nebo v soukromém sektoru ze socialniho fondu. Fond
kulturnich a socialnich potfeb se tvofi zakladnim pfidélem ze zisku ve vySi 2%
ro€niho objemu mzdovych nakladl a dalSich pfidéld. Z fondu Ize Cerpat na
presné urCené ucely (Foot, 2005, s. 323). Soukromy sektor neni striktné
omezen pfi Cerpani prostfedkd ze socialniho fondu. Dulezitou roli zde hraji
kolektivni smlouvy, které upravuji vySi naklad na péci o pracovniky, podminky,

rozsah a Cerpani péce.

Vpraxi se vyhody nabizeji nejCastéji dvéma zplsoby: podle
zastavanych pozic (manazerim, odbornym pracovnikim se nabizeji pocitace,
automobily potfebné k praci), nebo plosné vSem zaméstnancim (klasické
vyhody jako stravenky, dovolena navic, podpora kulturnich a sportovnich akci

apod.).
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Koubek (2000, s. 392) uvadi c¢lenéni vyhod pro zaméstnance v
evropskych zemich: vyhody socialni povahy (duchody, zZivotni pojisténi, jesle,
pUj¢ky); vyhody majici vztah k praci (stravovani, vyhodny prodej vlastnich
produktul); vyhody spojené s postavenim v organizaci (automobily pro vedouci,

telefon pro soukromé ucely, odév pro reprezentaci).

Velmi dulezita je informovanost zaméstnancl o moznostech poskytovani
zameéstnaneckych vyhod. Nejefektivnéjsi zplsob je pisemné a adresné zaslany
informacni dopis kazdému pracovnikovi. ,Sitové orientované personalni
systémy, pro néz je charakteristicky kontrolovany a bezpecny pfistup
pracovnikll k odpovidajicim a potfebnym informacim, moznost samoobsluzného
pFistupu, ktery posiluje pravomoci zaméstnancu v oblastech jako staffing
(formovani pracovni sily), vzdélavani a rozvoj, flexibilni vybér z nabidky
zaméstnaneckych vyhod (benefiti) a pfi dalSich rozhodnutich, které ovliviuji
jejich pracovni Zivoty i v soukromi — hraji v programech na udrzZeni pracovnikU

¢im dal vyznamné;jsi roli.“ (Walker, 2003, s. 67).

Aby péce o pracovnika a zaméstnanecké vyhody méli pozitivni dopad na
motivaci, stabilitu a spokojenost pracovnika, musi organizace zjistovat, jaké
vyhody zaméstnanci preferuji (napf. anketou, pfi rozhovorech se zaméstnanci
apod.). Upfednostfiované vyhody zaméstnancu se liSi podle pohlavi, véku,

rodinného stavu zaméstnanc, bydlistém, typem pracovni naplné apod.

Organizace cCasto nabizeji vyhody ploSné, coZ je administrativné
jednodussi, ale ne dostateCné ucinné. Stale vice firem respektuje prani
zaméstnancl a nabizeji volitelny systém (kafetéria systém), kde si kazdy
pracovnik vybira pro néj nejzajimavéjsi polozky, nebo bloky sam. Tento systém
aplikaci, které umoznuji zaméstnanci pfehledny vybér z nabidky, informaci o

stavu uctu a pohodiné Cerpani vyhod. Poskytovanim kompletnich sluzeb v této
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oblasti se zabyva fada firem napf. Benefit Plus. Firma tedy muze tyto sluzby

zaméstnanclm poskytovat vlastnimi silami nebo formou outsorcingu.

PFi utvafeni nabidky vyhod musi zaméstnavatel brat v uvahu fadu
skuteCnosti, které Koubek (2000, s. 393) rozdéluje na skutecnosti tykajici se
organizace, jako:

e vztah hodnoty vyhod k celkové hodnoté odmény pracovnikd;
e celkové naklady na zaméstnanecké vyhody;
e konkurenceschopnost vyhod v porovnani s jinymi organizacemi;
e Uloha vyhod v ziskavani, stabilizaci a motivovani pracovniku;
e pozadavky zakonu a kolektivnich smluv;
a skutec¢nosti tykajici se zaméstnancu:
e spravedlnost v pferozdélovani;

¢ individualni potfeby, podminéné vékem, vzdélanim, pohlavim, apod.

Podle Griffese [Griffes, E. J. E. (ed.):Employee benefits. Programs,
management, planning and control. Homewood, Dow Jones — Irwin 1983, s.
281- 282 ] a Koubka (2000, s. 393) ma kafeteria systém Fadu vyhod:

e Podil benefitd v celkové sloZzce odmén se ve svété stale zvysuje. Volitelny
systém je UspornéjSi a poskytuje vétSi moznost kontroly nakladu.

e Systém tim, Ze je hospodarngjsi, umozrnuje ucelnéji vynakladat prostredky,
ale zaroven i rozSifit Skalu zaméstnaneckych vyhod a tim se stava pestiejSim a
pFitazlivéjSim.

e Systém tim, Zze nuti zaméstnance, aby si zvolil preferovany blok vyhod,
vede k vétsi informovanosti v této oblasti.

e Zaméstnanecké vyhody mohou byt uZiteCné pfi ziskavani a stabilizaci
pracovnikl, ale pouze tehdy, dostane-li pracovnik opravdu to, co potiebuje,
jinak plytva organizace prostfedky.

e Nabizi-li organizace vyhody Sité na miru, stava se pfitazlivéjSi pro

potencionalni i stavajici pracovniky.
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e Volitelny systém dava pracovnikovi pfilezitost si ,rozhodnout o své
odméné®, tim si dané volby i vice vazi, nez pfi ploSné nabidce.

e LepSi moznost kontroly nad rozdélovanim a ¢erpanim vyhod.

Existuje tedy cela fada kriterii, podle kterych musi kazda spolecnost
posoudit moznosti, rozsah, cile a formu poskytovani péCe o své pracovniky. At
uz firma zvoli mezi ploSnym poskytovanim vyhod nebo systémem kafeteria,
musi zohlednovat zajmy a potfeby svych zaméstnancl. Oblast péce o
pracovniky se stava, stale vyznamnéjsi oblasti v personalni praci, proto, aby
firmy uspély ve stale rostouci konkurenci na trhu prace, musi této oblasti

vénovat nalezitou pozornost a hledat nové moznosti.

68



5 AS Media s.r.o.

5.1 Pruzkum trhu v regionu

5.1.1 Analyza trhu prace v regionu

Region Plzefi — mésto mél vroce 2005 celkem 162 627 obyvatel,
v produktivnim véku 104 685 osob z toho 51 711 muzl a 52 974 Zen. Mira
nezaméstnanosti vroce 2005 ¢inila 55 %, coz je pod hodnotami
celorepublikového priaméru i Plzefiského kraje. Nizka mira nezaméstnanosti je
zde jiz dlouhodoby jev, ktery nam ukazuje tabulka €. 1. Mira nezaméstnanosti
vletech 2001 — 2006 na str. 60. Plzefl je vyznamna pramyslova oblast,
predevsim ve strojirenstvi (Skoda Holding a.s.), ve zpracovani dfeva a papiru,
v elektrotechnice, v potravinafské a stavebni vyrobé&. V ramci celé CR ma Plzer
nadprimérnou ekonomickou vykonnost a mzdovou uroven. Na trhu prace
pfevazuje nabidka pomocnych a nekvalifikovanych pracovnikd, o kterou neni
mezi zaméstnavateli velky zajem (5 uchazeCl na 1 volné misto). Naopak
nejvétsi poptavka je po vyu€enych pracovnicich (0,7 uchazee na 1 volné
misto). Tento trend je zduvodu stalého navySovani pracovnich mist
v délnickych profesich, dlouhodoby. Nejvétsi nabidka je pro obsluhy
automatickych montaznich linek a pokladni, pro které se dafi ziskavat
pracovniky ze zahraniCi. V roce 2005 pracovalo v Plzni s pracovnim povolenim
celkem 1224 pracovnikG z Ukrajiny, Moldavska, Japonska, Ruska a Ciny.

Velkou skupinu tvofi pracovnici ze Slovenska (Kellerova, 2006, s. 4, 17).

Region Plzeri — jih je oblast prumyslové zemédélska s prevahou
zemédélstvi. Poget obyvatel byl k 30. 9. 2005 dle CSU 69 245, z toho 34 399
muzl a 34 846 Zen (v roce 2001 pracujicich 19 343 muzl a 15 149 Zen). Okres
se vyznacuje nepriznivou vékovou strukturou, nizkym pfirozenym pfiristkem a

vysokou migraci, pfesto pocCet obyvatel roste, diky budovani pfiméstskych zén.
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Nezaméstnanost v roce 2005 v okrese Plzen — jih byla 4,7 %. V zemé&délstvi je
staly nedostatek pracovnicich sil, pfedevSim v zZivoCisné vyrobé i v profesich
traktorista, opravar zemédélskych stroju. Davodem je zejména Spatné pracovni
prostfedi, Casné smény, nepfetrzity provoz. Tato volna mista jsou obsazovana
pracovniky ze zahraniCi. Nejvétsi skupina nezaméstnanych je ve véku 20-34 a
50 —54 let. Podle vzdélani je nejvice uchazell o zaméstnani bez vzdélani, se

zakladnim vzdélanim a vyucenych (Valentova, 2006, s. 3).

Charakteristikou regionu je nizkd nezaméstnanost, dobré Zivotni
prostfedi, nepfizniva demograficka struktura, nedostatek kvalifikovanych
pracovnich sil, malo rozvinuty pramysl, pFevazujici zemédélsky raz,
nedostateéna autobusova doprava, nedostateCna dopravni propojenost mezi

misty uvnitf okresu.

Tabulka &é. 1: Mira nezaméstnanosti v letech 2001 - 2006

Nezaméstnanost v |2001 2002 [2003 |2004 (2005 |[2006

%

Plzefi mésto 7,4 7,8 7,6 6,2 55 5,0
Plzen jih 4,8 53 53 4,9 4,7 3,9
Plzensky kraj 5,8 6,2 6,1 6,1 5 5,8

Ceska republika 8,9 9,8 10,3 (9,5 8,9 7,4

Zdroj: mpsv

5.1.2 Vyznamni zaméstnavatelé v regionu

Mezi vyznamné zaméstnavatelé z Plzné&, ktefi ovlivAuji trh prace v okrese
Plzei — jih patfi: Skoda Holding a.s. k 31. 12. 2005 zaméstnavala 3235
pracovnikul, Fakultni nemocnice (cca 3700 pracovnikll), ZapadocCeska univerzita
v Plzni (cca 1900 pracovniku), Plzefiské méstské dopravni podniky (cca 1050
zaméstnancul), Schneider — masokombinat Plzen s.r.o. a Schneider — Group,

a.s. zameéstnavaji v souCasnosti cca 450 pracovnikl a planuji narast v roce
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2006 o dalSich cca 200. Plzerisky Prazdroj a.s. ( cca 2500 pracovniku),
Panasonic AVC Networks Czech s.r.o. — vyroba mono i stereo televizi
s tradiCni i plochou obrazovkou — neplanuje vyrazné zmény ( cca 2500
pracovnikll), Yazaki Wiring Technologies Czech s.r.o. — spoleény podnik
némecké firmy Siemens a japonské Yazaki Corporation ( cca 2400
zaméstanacl) — neplanuji v nejblizsi dobé dalSi navySeni, Borgers S spol.s r.o.
je vyrobcem textilnich potahovin a vyrobkd ( 2074 zaméstnancu). Daikin
Industies Czech Republic — nejvyznamnéjSi vyrobce klimatizanich jednotek
v CR planuji v roce 2006 navyseni z 870 na 980 pracovniki (Valentova, 2006,
s. 10).

Mezi nejvyznamnéjSi pramyslové zoény v Plzni patfi Borska pole,
v soucCasnosti s celkovym pocétem pracovnich mist cca 7800 (41 spoleCnosti).
Do konce roku 2006 pocitaji investofi s navySenim o dalSich cca 3 000
pracovnich mist. Primyslova zdna, ktera vznika u Nyfan na severu od Plzné, by
méla byt se svymi az 15 000 pracovnimi misty v budoucnu jedna z nejvétSich

v kraji.

K zaméstnavatelim celorepublikového vyznamu v regionu Plzen-jih se
fadi Lasselsberger a.s. Plzen — pramysl stavebni keramiky (cca 3470
pracovnikd), Bohemia sekt a.s., Ceskomoravska vinafska a.s. Stary Plzenec.
Mezi dalSi vyznamné zaméstnavatele regionu patfi Psychiatricka |éCebna
Dobrany (1003 pracovnikd), MD Elmont s.r.0., ChotéSov — elektrotechnicky
primysl| (cca 1250 zaméstnancll), Lear Corporation Czech s.r.o. PfeStice —
vyroba plastovych vyrobkl( (cca 580 pracovniku), AS Media s.r.o. (cca 600
pracovnikd) a dalSi. Vyznamnou aktivitou je vznikajici pramyslova zéna ve
Stodé (firmy SWA s.r.o. — strojirenska vyroba, Murr CZ s.r.o. — elektrovyroba) v
soucCasnosti zaméstnavajici celkem cca 650 pracovniki. Nové vznikajici
primyslovou zénou je zéna v Nepomuku, kde firma Pressol Tschechien s.r.o.
poCita se zfizenim cca 150 pracovnich mist ve strojirenstvi. Také Dobrany

planuji vystavbu pramyslové zony, kde zatim firma Loma Systems s.r.o.
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zaméstnava cca 50 pracovnikd a dalSi firmy jako GP TRADE s.r.o. strojirenska

vyroba zde planuji vystavbu svého provozu (Valentova, 2006, s. 7).

5.2 Charakteristika firmy AS Media s.r.o.

Firma AS Media s.r.o. je Ceska firma zalozena némeckou matefskou obchodni
spole¢nosti. Firma AS Media s.r.o. pusobi na evropském i svétovém trhu
s velkym poctem zakazniku, proto z dlvodu zachovani anonymity byl jeji nazev
pozmé&nén. Firma AS Media s.r.o. pdsobi v Ceské republice od roku 1996.
Hlavni Cinnosti firmy je zpracovani zasilek. V sou€asné dobé zaméstnava cca
600 pracovnika v trvalém pracovnim poméru. Dale zaméstnava ve svych
provozovnach na sezonni prace cca 100 pracovnikl na dohody o pracovni
¢innosti i dohody o provedeni prace dalSich 100 az 150 pracovnik(l na domaci
prace. Organizaéni struktura je plocha s mensim poctem stupfu Fizeni. Firma
pusobi v Plzefiském regionu s nizkou mirou nezaméstnanosti a velkou, stale
rostouci nabidkou volnych pracovnich mist. Ve své €innosti je firma AS Media
s.r.o. velmi uspésSna a ziskava stale vétsi trh. Tim roste i potfeba dalSich
kvalitnich pracovnich sil, které je obtizné v Plzenském regionu ziskat a
dlouhodobé udrzet. Pracuje se ve dvou a tfisménném provozu i samotna prace
ve vyrobé patii mezi fyzicky naro¢néjsi. Od pracovnikll se mimo jiné vyzaduje
spolehlivost, kvalita a hlavné flexibilita. JelikozZ firma stale expanduje, je problém
ziskavani pracovnikl jednim z kliCovych témat, kterym se zabyva vedeni

spole¢nosti, personalisté i fadovi vedouci pracovnici.
5.3 Ziskavani a vybér pracovniki pro AS Media s.r.o.

Firma ziskava pracovniky na zakladé personalnich plana, které
zpracovava na obdobi jednoho az péti let a podle aktualnich potfeb. Firma ma

detailné vypracované popisy pracovnich mist a pozadavky na jednotlivé

kandidaty, které vyuziva pfi ziskavani pracovniku. Podle obsazované pozice a
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aktualniho stavu vlastniho personalu voli mezi vhodnymi zdroji a nastroji pfi

ziskavani pracovnich sil.

5.3.1 Zdroje a metody ziskavani pracovniki firmy AS Media s.r.o.

Firma AS Media s.r.o. vyuziva pro zajiStovani pracovnikl pfedevsim
vnitini zdroje, (nejCastéji pro obsazovani vedoucich pozic), v pfipadé
nevhodnych kandidatll na pracovni mista z vnitfnich zdroju, nebo jejich
nedostatku se obraci firma na vnéjSi zdroje (databaze uchazecd,
nezaméstnané apod.). Velkou skupinu tvofi pracovnici z dopliikovych zdroju,
hlavné studenti, zahraniCni pracovnici a kratkodobi brigadnici pro praci

v provozu, duchodci a Zeny v domacnosti pro domaci prace.

Plzensky region trpi jiz dlouhodobé nedostatkem pracovni sily, proto je
zaméstnavani zahrani¢nich pracovnikd pfevazné ze Slovenska jednim z velmi
dllezitych zdroju pracovnikl, ktery firma AS Media s.r.o. také jiz fadu let
vyuziva. Firma AS Media s.r.o. ziskava tyto pracovniky formou pronajmu od
zprostfedkovatelskych agentur. Zahrani¢ni pracovniky zaméstnava firma také
v pracovnim poméru, ale jedna se pouze o jednotlivce, ktefi pracuji ve firmé
deli dobu. Jsou to pracovnici, ktefi cht&ji v Ceské Republice zUstat a nepfijeli
pouze za kratkodobym vydélkem. DalSi skupinou pracovniku jsou lidé ze statu

byvalého Sovétského svazu (Bélorusko, Ukrajina), ale i Mongolska.

Dal$im velkym zdrojem pracovnich sil, at’ kratkodobych ¢&i dlouhodobych
jsou stfedni a vysoké Skoly v Plzni. Vedle ZapadoCeské univerzity a Lékarské
fakulty je zde jeSté Vysoka Skola v Plzni o.p.s. a 3 vySSi odborné Skoly a cca 30
stfednich Skol v8ech typu. Studenti se stavaji pracovniky firmy, nebo pfichazeji
jako zaméstnanci personalnich agentur na nepravidelnou vypomoc. Absolventi
stfednich a vysokych Skol nachazeji uplatnéni u firmy AS Media s.r.o. pfevazné

v administrativnich pozicich.
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K ziskavani pracovnikd vyuziva fadu metod v zavislosti na obsazované
pozZici:
e spolupraci s ufadem prace;
e databazi vlastnich zajemcu, ktefi se u firmy sami hlasi;
e doporuceni vlastnimi zaméstnanci;

e firma organizuje dny otevienych dvefi;

inzerce v tisku (Plzerisky denik, Inwest, Tip tyden, MF Dnes, Hospodarské
noviny, atd.);

e inzerce v televizi v regionalnim vysilani (inzerce v radiu neméla dostatecny
ohlas, proto ji firma dale nevyuziva);

e inzerce v prostfedcich hromadné dopravy (velmi UspéSny zpusob naboru
pro délnické pozice);

e firma také pfijima zpét do pracovniho poméru pracovniky, ktefi u ni dfive
pracovali a byli uvolnéni;

e firma pfijima do pracovniho poméru studenty, ktefi dfive ve firmé pracovali
na kratkodobych brigadach (samotny nabor provadény na Skolach a ucilistich
neprinasel pozitivni ohlas);

e firma inzeruje volna pracovni mista také na vlastnich internetovych
strankach, kde informuje o pracovnich mistech pro pracovniky do trvalého
pracovniho poméru, ale i o kratkodobych pracovnich pfilezitostech a nabizi
domaci prace; uchaze¢ zde mlze ziskat informace o pracovnim misté, naplni
prace, pozadavcich na pracovnika a podminkach pracovniho poméru a muze
vyplnit vstupni dotaznik, ktery odeSle elektronicky pfimo pracovnikovi
personalniho oddéleni;

e firma vyuziva sluzeb personalnich a zprostfedkovatelskych agentur.

Ziskavanim pracovnich sil vregionu se zabyva fada firem. Personalni
agentury na trhu se daji rozdélit podle zaméfeni Ccinnosti a rozsahu
poskytovanych sluzeb do nasledujicich skupin:

e Ziskavani kratkodobych pracovnich sil na dohody o pracovni Cinnosti,

kratkodobé pracovni poméry  pfedevSim v délnickych profesich, hlavné
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studentll, zen na matefské dovolené, nezaméstnanych (jestlize mésicni
odména nebo primérna mésiéni odména nepresahne polovinu minimalni
mzdy) zajistuji napf. Manpower, Start cz, Nabrigadu.cz, Kappa people,
Praceihned, Cil Plzen, B.F. Kontakt Plzen, Job Centrum.

e Ziskavani pracovnikl na délnické pozice pfevazné ze zahranici, ze zemi
jako Slovensko, Ukrajina, zemé byvalého Sovétského svazu apod. zajistuje Cil
Plzen, Kappa people.

e Ziskavani pracovnikl pro administrativni a manazerské pozice je

specializaci firem napf. Hofmann Wizard , Adecco, Manpower, Perseus, Fabio.

Nékteré pracovni agentury nabizeji kompletni servis: nabor, vybér,
zapracovani pod hlavickou personalni agentury, headhanting, coz znamena
ziskavani a vybér konkrétnich pracovnik( pfimym oslovenim od jinych firem.
Takto ziskavani jsou vétSinou vysoci manazefi a specialisté. Nabor zde provadi
i fada personalnich agentur z jinych regiona napf. Consent — Human Resources
Consultin . Naklady na zprostfedkovani pracovnika se pohybuji v ramci 2-3
mésicnich platd. Pfi vybéru agentury je tfeba vzit v ivahu dalS$i podminky a
garance, které firmy za zprostfedkované pracovniky nabizeji. Prednosti
pracovnich agentur je vyuziti jejich know-how, databaze klientl, znalosti trhu

prace a uspora ¢asu vlastnich pracovnika.

K vyhodnocovani uspésnosti zvolenych metod zpracovava firma analyzy
uspésnosti naboru a hleda stale nové moznosti ziskavani pracovnikd. Sleduje i
financni stranku naboru a hleda nejvhodnéjSi metody naboru. Je pfistupna i

novym dodavatelum, ktefi splfiuji zakonné podminky.
5.3.2 Vybér pracovnika AS Media s.r.o.
Vybér pracovnikl je ve firmé& povazovan za velmi dulezity proces,

kterému je vénovana nalezita pozornost. Zahrnuje tfidéni nabidek, pohovory

s uchazeCem, testovani a vybér kandidata, pfipadné jeho pfijeti do pracovniho
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poméru. Organizace na zakladé svych pozadavkul, které vyplyvaji z planu
pracovnikl, z popisu pracovniho mista, z pracovnich podminek, z konkrétnich
pozadavkl vedouciho oddéleni do kterého je pracovnik pfijiman, vybira
nejvhodnéjSiho kandidata. Vybér je provadén podle stanovenych kriterii bez
znamek diskriminace. Kandidati jsou informovani o pribéhu fizeni, poc¢tu kol i

metod vybéru a Casovém harmonogramu.

Vybér pracovnika provadi vyskoleny pracovnik personalniho oddéleni
spolu s vedoucim oddéleni, do kterého je pracovnik pfijiman. Pracovnik
personalniho oddéleni provadi na zakladé stanovenych kriterii tfidéni Zadosti,
kontaktuje vybraného kandidata a doplnuje potfebné udaje a dojednava osobni
pohovor. Osobniho pohovoru se uc€astni vedouci pracovnik a personalista,
jedna-li se o managerskou pozici je ve druhém kole pohovor( pfitomen i vySSi
nadfizeny. Ukolem personalisty je pfipravit v8echny potfebné podklady o
kandidatech, testy a formulafe apod., zajistit vhodné prostory pro neruseny
pribéh pohovoru, informovat kandidata o firmé&, o prabéhu fizeni, o pracovnich
podminkach. Vedouci pracovnik informuje kandidata o pracovni naplni a
pozadavcich na pracovni misto. V zavislosti na obsazované pozice se voli

pocet kol a metody vybéru.

Pfi obsazovani délnickych pozic firma AS Media s.r.0. pouziva metody
vybéru: analyza zivotopisnych udaji, rozhovor (CasteCné strukturovany),
doporuceni, zdravotni prohlidka. Hlavni metody vybéru pfi ziskavani pracovniku
na administrativni, pozice specialist a vedouci pozice jsou: analyza
zivotopisnych udaju, rozhovor (Castec¢né strukturovany, vétSinou dvé kola),
jazykovy test, Wechsleruv test 1Q, grafologicky rozbor (zaméfeny na vhodnost
kandidata pro danou pozici vyhodnocovany psychologem), pfipadné jiné
odborné testy (napf. z oblasti uCetnictvi). PFi vybéru vrcholovych managert
firma kromé vySe uvedenych metod vyuziva testovani kandidatl poradenskou

firmou v assessment centru.
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Vybraného kandidata, informuje pracovnik personalniho oddéleni
telefonicky a zarovenn mu (kromé délnickych pozic) zasila pisemnou nabidku
zameéstnani s terminem nastupu, kratkou charakteristikou pracovniho mista,
s platovymi podminkami, informacemi o zkuSebni dobé& apod. a dojedna s nim
termin podpisu pracovni smlouvy. Ostatni kandidaty personalista informuje o
vysledcich fizeni. Informace o kandidatech, ktefi neuspéli, ale mohou byt
vhodnymi pracovniky na jiné pozice, firma s jejich souhlasem vede v evidenci.

V pfipadé dalSiho vybéru personalista vhodné kandidaty kontaktuje.

Pfed podpisem pracovni smlouvy pracovnik prfedklada pozadované
dokumenty jako osobni dotaznik, potvrzeni o zdravotni prohlidce, obCansky
prikaz, dafiové prohlaseni, zapoctovy list z pfedchoziho zaméstnani, doklady o
odborné zpUsobilosti, apod. Zaméstnavatel pracovnika seznami s vnitfnimi

predpisy, mzdovou smérnici, pracovnim fadem, bezpecnostnimi pfedpisy apod.

Pro vSechny pracovniky kromé délnickych pozic je vypracovan plan
orientace (vstupniho 3koleni), kde je uvedeno: jméno pracovnika, jeho pfimy
nadfizeny, jeho ,partner, ktery pracovnika provazi a informuje o formalnich i
neformalnich zalezitostech, pracovni pozice nového pracovnika, termin Skoleni,
pracovisté, kde bude Skoleni probihat, jména Skolitell, cile, oblasti a rozsah

Skoleni.

Pracovnik by mél byt zafazen na své pracovni misto az po absolvovani
Skoleni. Je tfeba fici, Ze této oblasti neni vénovana dostateCna pozornost a
spravny prubéh adaptacniho procesu je podcefiovan. Novi pracovnici €asto
nastupuji po terminu a tlak zaméstnavatele je zapoijit co nejdfive do pracovniho
procesu je vétsi, nez snaha o kvalitni prubéh adaptace. Proto jsou ¢asto novi
pracovnici zafazovani na pracovisté hned po nastupu a vstupni Skoleni probiha
v prubéhu ¢&innosti, podle potfeb pracovisté. Adaptaci pracovnikid neni
vénovana potfebna pozornost. U pracovniku na délnickych pozicich je vstupni

Skoleni provadéno velmi povrchné. Po ukonceni vstupniho Skoleni chybi také
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zpétna vazba, kdy by vedouci, pfipadné personalni oddéleni ziskalo informace,

jak adaptacni proces probiha.

Personalni oddéleni pfedava pracovnikovi pfi nastupu do pracovniho
poméru manual ,KIi¢ pro zaméstnance®, kde jsou uvedeny zakladni informace
jako: informace o spole€nosti, o firemnich cilech, hodnotach, pozadavcich na
pracovnika, dulezité kontakty, telefonni Cisla, informace o pracovni dobé, o
moznostech dopravy do zaméstnani, informace o moZnostech stravovani a
poskytovani stravenek, o poskytovani socialnich sluzeb, o poskytovani
dovolené na zotavenou, o zavodni zdravotni péci, o hlaseni pracovnich urazu, o
moznostech dalSi spoluprace se zaméstnavatelem apod. Kli¢ pro zaméstnance
je prfedavan v pisemné podobé vSem nové pfichozim zaméstnancum pro jejich
snazSi orientaci a adaptaci ve firmé. Nedostate¢na adaptace pracovniki ve

firmeé je jednim z davodu fluktuace pracovniki AS Media s.r.o.

5.4 Fluktuace pracovniki AS Media s.r.o.

Fluktuace pracovniki je velkym problémem firmy AS Media s.r.o.
Primérna fluktuace pracovniku firmy AS Media s.r.o. byla v poslednich letech
az 30 %. NejvySsi procento fluktuace 38 % tvofili pracovnici na délnickych
pozicich. Vysoké procento fluktuace zpusobuje prakticky trvaly nedostatek
kvalitni pracovni sily. Tito chybéjici pracovnici jsou nahrazovani kratkodobymi
pracovniky, ktefi jsou schopni praci vykonavat (studenti, zahranicni pracovnici).
Prestoze prace neni naro¢na na zapracovani, vykon u kratkodobych pracovniku
neodpovida vykonu zapracovaného ¢lovéka.

DalSim negativnim dusledkem vy3s38i fluktuace jsou naklady na nabor
novych pracovnikll, naklady na zprostfedkovani kratkodobych pracovnikd,
naklady na personalisty, ktefi se vénuji naboru, vybéru, pfijimani, ukonCovani
pracovnich poméru, apod. Vysoka fluktuace pfinasi problémy také pfi

organizaci prace, planovani vyroby. V dusledku nedostatku pracovnikl, museji
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stavajici pracovnici pracovat pfesCas, o sobotnich i nedélnich sménach, ¢imz je
na né vyvijen tlak a jejich nespokojenost roste. Fluktuace tim pusobi velmi

negativné i na socialni klima a motivaci ostatnich pracovnika.

Firma analyzuje ukon&eni pracovnich pomér( ze strany zaméstnance.
Zkouma dlvody odchodl svych zaméstnancl, ale i délku pracovniho poméru,
Ci zda doslo k ukonceni jiz ve zkuSebni dobé&. Pro zjiStovani potfebnych udaja
pouziva firma pisemny dotaznik, ktery pfedava pracovnikovi personalista pfi
vyfizovani ukonéeni pracovniho poméru. Duvody uvedené pracovnikem s nim
také personalista konzultuje a snazi se zjistit pravdivost uvedeného divodu.
Pracovnik vybira zuvedenych moznosti: zdravotni ddvody, problémy
s dopravou do zaméstnani, finan¢ni ddvody, mezilidské vztahy, organizace

prace, osobni duvody.

NejCastéji uvadénym divodem pro ukonceni pracovniho poméru ze
strany zaméstnance na délnickych pozicich v tfisménném provozu byla
organizace prace 38 %, osobni davody 31 %, a problémy s dopravou do
zameéstnani 25 % a mezilidské vztahy byly ddvodem odchodu u 6 % pfipadu.
V provozu s dvousménnym rezimem a 95 % podilem Zzen na délnickych
pozicich bylo zjisténo, ze hlavnim ddvodem k ukon&eni pracovniho poméru ze
strany zaméstnance byly zdravotni divody v 41%, v 16% mezilidské vztahy,
finanéni davody 13%, 10 % uvadélo problémy s dopravou, 10 % z davodu

organizace prace a 10 % tvofily osobni davody pracovniku.

Fluktuace pracovnikl v administrativnich a vedoucich pozicich odpovida
podprimérnym hodnotam (4,5 %), vyjma oddéleni pfipravy zakazek, kde se
fluktuace pohybuje dlouhodobé& kolem 23%. Mezi hlavni ddvody odchodu
pracovniklli oddéleni pfipravy zakazek patfi minimalni moznost kariérového
postupu, nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni, pracovni prostiedi, mezilidské

vztahy. V oddéleni byl vypracovan externi firmou organizacni audit, ktery
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doporuCuje systematické zmény v oblasti fizeni a v oblasti optimalizace

procesu.

Zaméstnavatel se snazi o zmirnéni divodd odchodu svych pracovniku.
Vyhodnocuje podnéty zaméstnancl a hleda cesty kfeSeni problémi. Pro

snizovani fluktuace pracovnikl firma vytvafri motivacni a stabilizaCni programy.

5.5 Motivace pracovniku AS Media s.r.o.

Strategie  motivace  pracovnikl  vychazi z kombinace teorie
instrumentality (lidé pracuji pouze pro penize), teorie zaméfené na potieby
(utvafeni podminek pro uspokojovani potfeb) a teorie stanovovani cild (vliv
zaméru pracovni Cinnosti — cile na jednani a pracovni vykon). Motivaéni

nastroje, které firmy vyuziva, mizeme rozdélit na materialni a nematerialni.

Do skupiny materialnich motiva¢nich Cinitell, které motivuji pracovnika
k vykonu, patfi osobni ohodnoceni, prémie, odmény. Podminky odménovani
pracovnikld stanovuje mzdova smérnice, ktera definuje systém odménovani pro
kazdou pracovni pozici ve firmé, je platna vzdy pro obchodni rok. Kazdy
pracovnik je pfi nastupu do pracovniho poméru se systémem hodnoceni a

odmeénovani seznamen.

Odména pracovnika v trvalém pracovnim poméru je tvofena: zakladni
mzdou, ktera se odviji od zastavané pracovni pozice, osobnim ohodnocenim,
které ziskava pracovnik po zkuSebni dobé a na zakladé pravidelného
pulroéniho hodnoceni pracovniho vykonu a prémiovou slozku, ktera je u
vyrobnich pracovnikl vyplacena mésicné v zavislosti na vykonnosti provozu
v daném meésici (pracovnik je denné informovan o stavu vykonnosti provozu
k planu a o dosazeném procentu prémii, tak aby mohl denni vykonnost
hodnotit), u ostatnich pracovnikul je vyplacena prémie jednou ro¢né na zakladé

splnéni podminek pro dany obchodni rok ( vykonnost, celkovy vykon, naklady,
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apod.). Osobni hodnoceni a prémie maji motivacni charakter, informuji

pracovnika o jeho uspéchu Ci neuspéchu ve vykonavané €innosti.

Firma vyuziva jednorazovou motivaci také ve formé& mimoradnych odmén
napf. za zlepSovaci navrh, mimoradny vykon apod. Finan¢ni motivaci pouziva
firma pfevazné v pozitivni, ale i v negativni podobé, napfiklad pfi prestupku,
nebo poruseni pracovni kazné pracovnikim snizuje, nebo odebira osobni

ohodnoceni.

Mezi nematerialni motivacni Cinitele, kterymi se firma snazi ovliviiovat
motivaci svych pracovniku, patfi:
e Vlastnosti prace a pracovniho prostfedi jsou chapany jako dulezity prvek.
Prace v pasoveé vyrobé je fyzicky naro¢na, Casto velmi jednotvarna a nelze ji
néjak vyznamné obohatit, proto se firma snazi ve spolupraci s poradenskou
firmou vytvofit ty nejlepSi podminky pro vykon dané prace, zavadénim
pomucek, bezpec€nostnich opatieni, zajisténim co nejlepSich hygienickych
(snizovani prasnosti, snizovani hlucnosti, termoregulace, ventilace, podavani
napoju apod.) a socialnich podminek (budovani a modernizace socialnich
zafizeni, Saten) , stfidani pracovniki na jednotlivych pracovistich apod. Prace
na ostatnich pracovistich je rlznoroda, naro¢na, c&asto s velkou mirou
odpovédnosti, ale ne vzdy dostava pracovnik dostateCnou zpétnou vazbu o
vysledcich své prace.
e Pracovni doba je stanovena pro vSechny zaméstnance na 37,5 hod. tydné.
V zavislosti na pracovnim misté, se pracuje ve dvousménném a tfisménném
reZzimu. Administrativni, odborni a vedouci pracovnici maji pruznou pracovni
dobu, ktera Castec¢né umoznuje pracovnikiim volit zacatek a konec pracovni
doby podle svych osobnich potfeb. Firma nabizi kratkodobé pracovni rezimy na
nepravidelnou vypomoc a domaci prace (na dohody o provedeni prace a
dohody o pracovni €innosti), ale prakticky nevyuziva ¢aste¢né pracovni Uvazky.
e Kariérovy rust a postup pracovnikl je omezen plochou organizaéni struktura

firmy s malym poctem stupfill Fizeni. Firma vSak neustale expanduje, a tak
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vznikaji nové pracovni prilezitosti. Pfi obsazovani vedoucich pozic hleda firma
nejprve ve vlastnich fadach, ale i prfesto jsou moznosti kariérového rastu
pracovnikl omezené.

e Firma podporuje zvySovani kvalifikace svych pracovnikl a podili se na ném.
Organizuje pravidelna Skoleni, jazykové vzdélavani, pro vybrané pracovniky
zpracovava plany vzdélavani apod. V posledni dobé se zaméfila na oblast
vzdélavani vedoucich pracovniku.

e Ddlezitym prvkem, ktery vyznamné ovliviiuje motivaci pracovnikd je
pravidelné hodnoceni, probiha po zkusebni dobé a poté kazdych Sest mésicu
trvani pracovniho poméru. Vedouci hodnoti pracovnika podle stanovanych
kriterii jako je mnozstvi prace, kvalita, spolehlivost, peclivost, nasazeni a
seznamuje pracovnika s vysledky hodnoceni. Rozhovor by mél obsahovat
zhodnoceni vykonu, formulovat oblasti zlepSeni vykonu, hledat rezervy a
moznosti pro pracovnika, umoznit pracovnikovi vyslovit se k vysledkim
hodnoceni. Cilem rozhovoru je dulezitd vyména informaci a také zlepseni
komunikace mezi pracovnikem a vedoucim. Hodnoticim pohovoriam vS$ak neni
v fadé pfipadl vénovana potfebna pozornost. Vedouci pracovnika hodnoti, ale
Casto ho seznamuje pouze s vysledky hodnoceni a pracovnik nema pfilis
moznost se k hodnoceni vyjadiit. Casto se pracovnik ani nedozvi, v jaké oblasti
je uspésny a kde vidi vedouci jeho rezervy. Pracovnikim tak chybi zpétna
vazba, uznani, informace o tom co se od né&j ocekava, coz plsobi velmi
negativné na motivaci pracovniku.

e Firma organizuje dvakrat roCné setkani vSech pracovniki s vedenim
spoleCnosti, kde je podrobné informuje o dosazenych vysledcich, firemnich
uspésich &i neuspéSich, aktualnich tématech, o perspektivach firmy, novych
zamérech a stanovenych cilech na dalSi obdobi. Vedeni firmy i pracovnici
chapou toto setkani jako velmi dilezity prvek v motivaci a stabilizaci svych

pracovnik.
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5.6 Nastroje stabilizace a pé€e o pracovniky firmy AS Media s.r.o.

Firma v poslednich letech oblasti stabilizace a péCe o pracovniky vénuje
velkou pozornost. Vénuje se nejen svym stavajicim pracovnikim, ale pusobi
také na zvySovani své atraktivity jako zaméstnavatele na vnéjSim trhu.
Angazuje se v socialnich, kulturnich a sportovnich aktivitach (pfispiva
zakladnim a matefskym Skolam na nakup pomucek, pfispiva na zajmovou
Cinnost déti i dospélych v mistnich zajmovych organizacich, sponzoruje kulturni
akce apod.)

e V oblasti péCe o své pracovniky se zaméfila na nasledujici oblasti:

e Pracovni prostfedi je oblast, které je vénovana velka pozornost, také
v souvislosti s vystavbou novych prostor se klade velky diraz na pInéni vSech
zakonnych norem a predpisu.

e Zavodni zdravotni péci firma zajiStuje prostfednictvim svého zavodniho
|ékafe. Poskytuje zaméstnancim zdarma zdravotni prohlidky, nabizi Iékafské
poradenstvi, nabizi zdarma ockovani proti chfipce nebo vitaminové balicky,
umoznuje vlastnim zaméstnanclm nakup |ékd v smluvnich Iékarnach se
slevou. Pro vybrané ohrozené skupiny pracovnikd zajistuje zdravotni
rehabilitace.

e Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci je dalSi dulezitou oblasti, kde se firma
snazi vytvofit co nejlepsi podminky svym zaméstnancum. Firma ve spolupraci
s odbornou poradenskou firmou pravidelné vyhledava, vyhodnocuje a
odstranuje rizika bezpecCnosti a ochrany zdravi pfi praci. Firma eviduje a
analyzuje podrobné vSechny pracovni urazy a snazi se jim v co nejvysSi mife
predchazet.

e Stravovani pracovniku firmy je zajiStovano provozem kantyny na pracovisti,
kam jsou dovazeny tfi druhy teplych jidel smluvnim dodavatelem. V prostorach
jidelny jsou umistény napojoveé a jidelni automaty, které jsou k dispozici po cely
den. Zaméstnavatel pfispiva svym zaméstnancim na stravovani formou

stravenek. V letnich mésicich je zajistén pitny rezim pro vSechny pracovniky.
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e V oblasti dopravy pracovniki do zaméstnani se firma angazuje velkou
mérou, finanéné, ale i organizacné. ZajiStuje dopravu pracovnikl autobusy
pomoci dopravnich spolecnosti na vSechny pracovni smény, z rliznych, i hare
dostupnych oblasti. Dale pfispiva na dopravu zaméstnancum, ktefi nemohou
vyuzivat hromadnou dopravu. Ve svych arealech zajiStuje firma zdarma
parkovaci mista pro kola, motocykly a osobnich automobily.

e Zaméstnavatel se angazuje pfi zajiStovani ubytovani svych pracovnik,
v ramci moznosti spolupracuje s ubytovacimi zafizenimi, hleda volné kapacity
v okoli apod.

e Péce o kvalifikaci pracovnikl viz Motivacni nastroje

e DalSi oblasti

e VSem pracovnikim nalezi 5 tydnG dovolené na zotavenou. Firma uzavira
pracovni pomeéry pouze na dobu neurcitou. Firma zavedla program vérnostnich
a jubilejnich odmén, které maiji stabilizaCni charakter. Pracovnikim nalezi
financni odména po 5,10,25,40 odpracovanych letech u firmy. Pfi vyznamnych
rodinnych a osobnich udalostech, jako je svatba, narozeni ditéte, zZivotni jubilea
a odchod do dichodu udéluje firma odménu a pfedava vécny dar pracovnikovi.
Firma dale poskytuje pracovnikim pfispévek na penzijni pfipojisténi. Svym
zaméstnanclim firma poskytuje poradenskou, pravni i finanéni pomoc
v slozitych zivotnich situacich.

o U prilezitosti vano¢nich svatkd dostavaji vSichni pracovnici vanoéni darek s
blahopfanim. Firma kazdoro¢né porada slavnostni veCer pro své zaméstnance

s kulturnim programem.

Firma vyuziva celé fady motivaCnich i stabilizaCnich nastroju. Pfi vybéru
jednotlivych prostfedkl se fidi pozadavky svych pracovnikl, které ziskava na
zakladé dotaznik(. Pro stabilizaci a motivaci vyuziva firma velkou cast
zakonnych moznosti a fadu nastroji i nad ramec zakonnych povinnosti
zaméstnavatele. Rada vyznamnych stabilizadnich nastrojd (v&rnostni odmény,
penzijni pfipojisténi apod.) byla zavedena v poslednich letech, proto se jesté
stabiliza¢ni dopad pIné neprojevil v praxi. Firma dale hleda nové moznosti a
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podnéty pro stabilizaci a motivaci svych pracovniku, protoze si uvédomuje

vyznam této oblasti pro pInéni svych cill a uspéch organizace.
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6 Zaver

v personalni ginnosti organizace. Uspé&ch firmy v této oblasti zavisi na vnitfnich i
vnéjSich podminkach. Charakter vnéjSiho trhu vyrazné ovliviiuje ziskavani a
stabilizaci pracovnikd. Aby firma byla UspéSna v této oblasti, musi sledovat
zmény na vnéjSim trhu, pfizpusobovat svoji personalni strategii danym
podminkam a souc€asné vyuzivat vSechny dostupné zdroje a hledat stale nové
moznosti pfi ziskavani svych pracovnikd. Orientace na zahrani¢nich pracovnich
trzich se ukazuje byt velkou vyhodou. Plzefisky region se vyznacuje
dlouhodobé nizSi mirou nezaméstnanosti, coz zplsobuje mistnim
zaméstnavatellm problémy se zajiStovanim kvalitnich pracovnikd. Pocet
investord na zapadé Cech roste a roste tim i zajem o pracovni silu. Mistni
populace podle dlouhodobych statistik starne. Mladsi nastupujici generace neni
tak poCetna, aby mohla poptavku po pracovni sile pokryt. Je tfeba vyuzivat
vSech dostupnych zdroj pracovni sily a pocitat s timto jevem i v dlouhodobych
horizontech. Primérna vzdalenost dojizdéjicich do zaméstnani je cca 20 km.
Velka &ast pracovnikl dojizdi vlastnimi dopravnimi prostfedky a jen mensi ¢ast
vyuziva hromadnou dopravu. ZvétSeni spadové oblasti zavedenim novych
spoju do vzdalengjSich mist neni v sou¢asné dobé pro potencionalni pracovniky

Vaigvivs

okoli. Pro obsazovani volnych pracovnich pozic firma AS Media s.r.o. vyuziva
vnitfni, vnéjSi i doplikové zdroje a s ohledem na rostouci potfeby stale hleda
dalSi moznosti a kapacity. Neopomenutelnym a velkym zdrojem pracovni sily v
regionu jsou zahranicni pracovnici. Pro tyto pracovniky je tfeba vytvofit urcité
podminky. NejdllezitéjSi podminkou je zajisténi vhodného ubytovani. V prvni
fazi je dulezité mapovat moznosti ubytovani v okoli (napf. v soukromi,
ubytovny), ale z dlouhodobého hlediska by mohlo pfijit v avahu i budovani
vlastnich ubytovacich kapacit. Jednu z nejvétSich skupin tvofi v sou¢asnosti
pracovnici ze Slovenska. Objevuji se vSak i takové signaly, ze firmy, které

zaméstnavaly na Plzensku velké mnozstvi slovenskych pracovnikl, ¢ast své
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vyroby stéhuji pfimo na Slovensko. JelikoZz nezaméstnanost na Slovensku klesa
(aktualné 16.11.06 9,2 %), je tfeba do budoucna pfedpokladat, Ze i zajem ze
strany slovenskych pracovnikll bude opadat. Doporucuji zkoumat moznosti
ziskavani pracovnikd v dalSich oblastech napf. Cina apod. Jedna se vsak o
kultury znaéné odliSné, proto je potfeba takovymto krokim vénovat nalezitou
pozornost a pfipravu (zmapovani moznosti, navazani kontaktu
s velvyslanectvimi, vyuka Ceského jazyka apod.) a pocCitat s Casovou naro¢nosti

na realizaci.

Ziskavani pracovniku probiha ve tfech fazich. Podle pozadavku, jako jsou
personalni plany a aktualni potfeby firma oslovuje potencionalni uchazece a na
zakladé toho vybira nejvhodnéjsi uchazecCe. Firma As Media s.r.o. vyuziva
prakticky vSechny dostupné metody ziskavani pracovnikl. K ziskavani
pracovnikl firma vyuziva i medium, které nabyva nejvice na vyznamu, a tim je
internet. Ve spolupraci se Skolskymi a vzdélavacimi zafizenimi jsou jesté urcité
rezervy. Napfiklad dlouhodoba spoluprace se Skolami, ucilisti by mohla nalakat
pracovniky do technickych technickych obort jako napf. elektrikaf, mechanik
apod. Vhodnym zpUsobem k ziskavani téchto odbornikd by mohlo byt pfijimani

studentl ¢i u€nd na odbornou praxi.

Vybér a pfijimani pracovniku jsou dulezité procesy, které ve svém disledku
velmi vyznamné ovliviiuji Uuspésnost, vykon i stabilizaci pracovnikid a tim i
uspésnost firmy. Existuje Ffada metod vybéru pracovniki. Volba vhodné
kombinace téchto metod je ovlivnhéna vice faktory. Pfi vybéru dbame na to, Ze
nevybirame nejlepSiho, ale nejvhodnéjSiho kandidata pro danou pozici a také
s ohledem na budoucnost. Dulezitym bodem v této oblasti je dodrzovani
zakonnych predpist, predevSim v oblasti jakékoliv diskriminace. Vybér a
pFijimani pracovnikd firmy AS Media s.r.o. je oblasti, kde nejsou patrny vétsi
rezervy. Firma uchazece vybira vlastnimi silami, ale vyuZziva i externi odborniky,
se kterymi uzce spolupracuje. Uzivané metody vybéru jsou vhodné pro dané

pozice. PFijimaci proces splfiuje dané pozadavky i zakonné predpisy.
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Proces adaptace je velmi dulezity pfi stabilizaci, motivaci pracovnikd i
snizovani fluktuace. Zakladnim predpokladem uspéchu vybraného pracovnika
v pracovni ¢innosti je sjednoceni cili a hodnot vlastnich s cili organizace. Je
velmi dulezité, jaké informace ziska pracovnik o firmé, firemni Kkultufe,
pozadavcich a hodnotach organizace. Uspé&$ny prab&h procesu adaptace
ovliviiuje fada vliva, proto je velmi dulezité ze strany zaméstnavatele aktivné
sledovat prubéh adaptacniho procesu u jednotlivych pracovniku, tak aby mohl
v€as ovlivnit jeho pfipadné nedostatky a zabranit tak pfipadnému odchodu
pracovnika. V procesu adaptace vyuziva firma AS Media s.r.o. Patronsky
systém koncepcné odpovidajici pozadavkum. Realizace tohoto systému v praxi
je v8ak dosti problémova. Neni ji vénovana dostateCna pozornost a dulezitost
ze strany vedoucich pracovnik(d. Z duavodu nedostatku ¢&asu probiha
zaskolovani a seznamovani pracovnika jiz pfi vykonu prace. Nejvétsi dalezitost
je kladena na vykon pracovnika od prvniho dne. Myslim, ze by pomohlo, kdyby
vedouci pracovnici méli prostor pro zapracovani, u délnik( alespon prvni den
pracovniho poméru, ktery by mohli vénovat seznameni s pfedpisy, s provozem i
samotnou praci. Na ostatnich pracovistich je tfeba pocitat s delSi ¢asovou
rezervou. Vedouci pracovnici by méli byt seznameni s dulezitosti a vyznamem
procesu adaptace pro stabilizaci svych pracovnikl. Chybé&jicim prvkem je i
zpétna vazba po ukonCeni adaptace na vedouciho pracovnika i personalni

oddéleni.

Stabilizace pracovniki je aktualnim a slozitym problémem, se kterym se
potyka fada firem. Fluktuace pracovnikl je velmi nakladna a pusobi negativné i
na moralku a motivaci ostatnich pracovniki, proto je vzajmu kazdého
zameéstnavatele udrZzovat a stabilizovat kvalitni a motivované pracovniky.
Podniky v této oblasti podnikaji fadu krokl. Analyzuji potfeby svych pracovnikd
a vytvareji stabilizacni a motivacni programy. Stabilizovany pracovnik vSak
neznamena i vykonny pracovnik, proto nemohou byt tyto programy totozné.

Stabilizace vede kudrzeni kvalitnich pracovnikl a motivace podnécuje
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pracovniky k vykonu. Teorii motivace se zabyva fada autor(, v praxi se

nejCastéji vyuziva Maslowova, Herzbergova a teorie XY.

Stabilizaci pracovnikl chape firma AS Media s.r.o. jako aktualni a
dlouhodoby problém. Kroky, které v této oblasti postupuje, jsou velmi pozitivni.
Firma AS Media s.ro. je vsilné konkurenci svelkym mnozstvim
zameéstnavatell, pracuje na zvySeni své atraktivity jako zaméstnavatele na
vnéjSim trhu a soucasné zlepSuje podminky pro stavajici pracovniky a hleda
v této oblasti stale nové cesty. Zavadénim modernich technologii se firma podili
na snizovani fyzické naro€nosti samotné prace. V oblasti pracovnich reziml se
potyka s dlouhodobym problémem tfisménného pracovniho rezimu s vykyvy
nepravidelnich sobotnich €i nedélnich smén a obdobim s menSim objemem
zakazek. Jednou z variant by mohlo byt vytvoreni riznych modell nepravidelné
pracovni doby. Zména pracovniho rezimu by méla pozitivni vliv na snizeni
pocCtu prfesCasovych hodin, tim na zlepSeni pracovnich podminek, avSak i na
snizeni realného vydélku pracovnik(, CastéjSi prace o vikendu, volné dny
v tydnu apod. Je fada faktort, které by tuto zménu ovlivnilo, v neposledni fadé i

zakonné predpisy Ceské republiky.

Vyuziti flexibilnich pracovnich rezimi a =ziskani kapacit nabizi také
spoluprace s matkami na rodicovské dovolené. Tato skupina zaméstnancu
poCetné stale roste a jeji velkou vyhodou je, Ze se jedna o zapracované kvalitni
pracovniky (v souCasnosti jde o cca Sedesat pracovnic). Matky uvitaji finanéni
efekt i kontakt s kolektivem, posili se vztah se zaméstnavatelem a pracovnice
neztraci svoji kvalifikaci. Tento trend podporuje i sou€asna legislativa, ktera
umoznuje rodiCi pecCujicimu o dité pfivydélek. Tento zdroj pracovni sily vSak

v praxi vyuziva stale jen velmi maly poCet zaméstnavatell.
Dulezity bod ve stabilizaci a motivaci pracovnikl firmy AS Media s.r.o. vidim

ve zlepSeni oboustranné komunikace mezi pracovnikem a zaméstnavatelem.

Pracovnikim €asto chybéji potfebné informace, coz se odrazi v Spatné fizeném
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adaptaCnim procesu, pfi hodnoceni i v kazdodenni praxi. Zaméstnavateli
zpétné chybi informace o spokojenosti ¢i duvodech nespokojenosti pracovnikd,
o pravych motivatorech jednotlivych pracovniki apod. Jednou zcest je
vzdélavani vedoucich pracovniki v komunikaénich dovednostech. Vztahy a
postoje vedoucich pracovniku k firmé vyznamné ovliviuji motivaci a postoje
ostatnich pracovnikl, a proto by firma méla témto lidem vénovat nalezitou
pozornost a péci. Nejen v oblastech vzdélavani, poradenstvi, ale i v oblasti

odménovani.

Pro snizovani fluktuace je nezbytné nutné prubézné analyzovat vSechny
odchody, hledat pfiCiny, oteviené o problému hovofit, fesit pfiCiny a cilené
témto projevim predchazet. Firma by neméla zapominat ani na pracovniky,
ktefi jiz organizaci dfive na svoji zadost opustili. Na zakladé nabidky volného
mista by mohla zaméstnance ziskat zpét, coz se mulze stat pro ostatni

motivujicim pfikladem.
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8 Resumé

Hlavnim tématem prace je ziskavani a stabilizace pracovniku firmy AS
Media s.r.o. Prace se dale zabyva vybérem, pfijimanim, adaptaci pracovnikd,
jejich stabilizaci, motivaci a vyznamem péce o né. Prace popisuje teoretické
zaklady, které vyuziva pfi hodnoceni praktickych zkusenosti z firmy AS Media
s.r.o. P¥i ziskavani pracovniku je zdaraznén vyznam vSech zdroji pracovnich
sil a dulezitost hledani novych moznosti. Cast vénovana metodam ziskavani
pracovnikl popisuje sou¢asné metody i nové trendy v ziskavani, jako je napf.
internet a uvadi jeho mozné vyuziti vtéto oblasti. Prace hodnoti oblast
ziskavani a vybéru pracovniku firmy AS Media s.r.o. jako spliujici potfebné
pozadavky s moznou rezervou na zahraniCnich trzich a v oblasti doplnkovych
zdrojl. Vyznam spravného vybéru pracovnikl, vhodnych metod vybéru,
procesu pfijimani a adaptace pracovnikll je zduraznén i sohledem na
stabilizaci pracovnikt a vlivu na ni. Prace popisuje adaptaci jako velmi dulezity
proces, jehoZz vyznam je v praxi €asto podcenovan. Mnozstvi zminovanych
motivacnich teorii ukazuje na slozitost a komplexnost této problematiky. Prace
pfipisuje mimo jiné i velky vyznam oboustranné komunikaci mezi pracovnikem a
zameéstnavatelem, jako podmince pfi hledani vhodnych motivacnich i
stabilizaCnich nastroja. Stalibizaéni a motivacni nastroje jsou chapany jako
nutné prostfedky v kvalitni péci o pracovniky. Prace uvadi fadu oblasti, zplsobu
i metod poskytovani kvalitni péCe o pracovniky a srovnava tyto moznosti s

praxi ve firmé AS Media s.r.o.
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9 Summary

The main topic of the thesis deals with recruitment and stabilization of
Personnel in the company AS Media s.r.o, selection, admission and adaptation
of staff members, their motivation and significance of the care devoted to them.
The theses describe theoretical bases and use them for assessment of practical
experiences gained in the company AS Media s.r.o. When recruiting new staff
members, a great emphasis is put on significance of all labor resources and
importance of seeking new opportunities. The section dealing with methods of
acquiring new staff members describes the present and new trends in
recruitment, such as the internet, and includes their possible use in this area.
The thesis assesses that the area of recruitment and selection of staff members
in the company AS Media s.r.o. fulfills all necessary requirements, with the only
possible reserve on foreign markets and in the area of additional resources. The
significance of appropriate selection of staff members, suitable selection
methods, admission proceedings and adaptation of staff members, these are all
emphasized in regard of stabilization of the staff members and related effects.
The thesis describes adaptation as a very important process, the significance of
which is often underestimated in the real life. The number of motivation theories
referred to herein only shows the complexity of this issue. Among others, the
thesis ascribes a great significance to mutual communication between a staff
member and the employer as a condition for searching suitable motivation and
stabilization tools. Stabilization and motivation tools are conceived as essential
tools for quality care regarding employees. The thesis includes many areas,
ways and methods to provide quality care for staff members, and compares

these opportunities with the real practice in the company AS Media s.r.o.

97



Evidencni list knihovny

UZIVATEL

Bakalarské prace se pujcuji

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalarskou praci

Satrova, L.: Ziskavani a stabilizace pracovnik firmy AS Media s.r.o.

VyuZije ve sveé praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat jako

jakykoliv jiny pramen.

Jméno uzivatele,

. Katedra (pracovisté)
bydlisté

Nazev textu, v némz
bude zapUjcena

prace vyuZzita

Datum, podpis

98




Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapujcena

prace vyuZzita

Datum, podpis

99




Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapUjcena

prace vyuZzita

Datum, podpis

100




Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapUjcena

prace vyuZzita

Datum, podpis

101




	V současné době elektronická inzerce na internetu silně konkuruje inzerci v denním tisku. Předností je rychlost zpracování inzerátu, rychlost zveřejnění, nízké náklady, globální působení, delší doba zveřejnění, možnost aktualizace, grafická variabilita. Internet nabízí řadu možností, jak oslovit potencionální uchazeče. Firmy volí v zásadě mezi několika možnostmi:
	Výběrové řízení se skládá z několika kroků, po sobě následujících. Může mít následující průběh: 
	Štikar (2003, s. 109) rozděluje pracovní postoje do několika skupin:
	Pracovní postoje plní důležité funkce, jako:
	Pracovní spokojenost je další z faktorů ovlivňující stabilizaci pracovníků, kterému je věnována stále větší pozornost. „Pracovník vnímá, prožívá průběh vykonávané činnosti, podmínky, v nichž se odehrává a výsledky své práce.“ (Štikar, aj., 2003, s. 111). Má možnost dosahovat úspěchu, spokojenosti či neúspěchu, nespokojenosti. Pracovní spokojenost je vyjádřena objektivně projevy chování jako je výkonnost, efektivita, kvalita. Subjektivní stránku vyjadřuje vnitřní srovnání požadavků na práci (hodnoty, očekávání) se skutečností.
	Spokojenost v práci má vliv na pracovní chování, ale vysoká pracovní spokojenost není v přímé úměře s takovým pracovním chováním, jehož důsledkem je vysoká produktivita, nízké absentérství a nízká fluktuace. Vyšší pracovní spokojenost je předpokladem pro nižší absentérství pracovníků. Opakující se absentérství je signálem potenciální fluktuace. Nespokojenost odráží ztrátu zájmu o vykonávanou činnost, kterou pracovník řeší odchodem z organizace. Příčiny fluktuací jsou kumulované a ovlivňují je faktory osobnostní (nedostatečná identifikace jedince s podnikem) a situační (situace na trhu práce). Vztah pracovní spokojenosti a produktivity je velmi nevýrazný (Štikar, aj., 2003, s. 118).
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